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PROLOGEC

Desde mis inicios en el émbito profesional como rsicélego, =-
la mogivuctdn hacia el trabajo, y su interrslacidn con los di
ferantes astilos de liderazgo, as{ como con el clima de una -
organizacidén, han representadoc una fuente de problemas ¢ in--
quiestudes que afrontar, unas veces en el papel de supervisor
y otras como subordinadoj en ambos casos la postura anslizada
resultaba en cierta forma digns de aceptacidn y justificacidn,
al igual 1o han sido los puntos de vista qus & través del -
tiempo laborado he escuchado; por una parte jos supervisorss
ss plantean la pregunta: ; Cémo conseguir un alto desempelio y
cooperatividad por parte de mis subordinados ?; asimismo estog
dltimos se cuastionan: ;, Por qué no seré reconocido y gratifi
cado mi trabajo ?. Estos dos cusstionamientos pretenden resu=
mir y sefialar la problemética y'doncontonto qus perciben - --
imbol grupas.

De todo esto ha nacido unas inquistud que formules los siguien=-
tes cusstionamientos: ; Qué debe hacer un jefe para cumplir -
cén los objetivos de la empresa o institucidn s la que perte-
nece, teniendo en consideracién los objetivos y necesidades -
de cada uno de sus subalternos ? g Cémo debe hacerlo ? ; Qué
expactativas tisne un subordinado de su trabajo, jefe 0 =-u-
ambiente laboral ?.

Al tratar de contestar estas preguntas surgié la idea de rea-
lizar la presente investigacidn, cuyo ocbjetivo radica en poner

a prusba la eficacia del "Taller de Técnicas Motivacicnales -

1



para generar un cambio de actitud y de comportamiento del ge~-

rante frente a sus subordinados, lo cusl se delimitaré a tra-

vés da la percepcién u opinidn que este dltimo posee de sy --
clima organizacional.

Al disefiar est-'tallar'se pansd en proporcionar a los gersn-~

tes ciertas estrategias que al ser puestas en préctica, po -~

drfan redundar en beneficic del proceso motivacional del per-
sonal a su cargo. Ya que 5; acuerde con Schein {1982) al shog
dar o analizar sl tema de motivacién lshoral se deberd consi-

derar lea forma en la cusl un dirigente o supervisor manejs a

sus subordinados, puesto que toda organizacidn no alcanzard -

un funcionamiento satisfactorio & no ser que todos sus diri--
gentas so comporten con cierto nival de efectividad.

Se eacogid promovar el cembio de actitudes a través de la ca-

pacitacién grupal dnbid& a gque concuerdo con las idems manifeg

tadas por Sibb (1970) y Rogers (1570), en el sentido de que =
todo procaso de capacitacidn grupal origina ciertos “sfactos

p aicaldgicos® que hacen que sus integrantes svolucionen.

Ds acuerdo con Gibb:t "se producen cambios en la sensibilidad,

la aptitud pars mansjar los sentimientos, la direccién de la

motivacifn, las sctitudes hacia uno mismo y hacia los damés,

y la interdepandencia®.

* La capscitacidn en el émbito orgenizacional ss inicid en el
taller que sn su sentido figuredo ha repressntado una escug
la o seminario dentro del cusl los obreros sran inducidos -
como aprendices y & través de la préctica adquirfan la des-
treza requerida pa~a hacerse cargo de un taller proplo, e -
sste respscto se ha seleccionsdo este término como parte del
tftulo de tésis ya qus fundamsntalmente el proceso de snse-
Nanza-aprendizaje se concentre en la préctica, sin dejer de

proporcionar elemantos tedricos.
s ROGERS, C., Grupows ds Encuentro, Fe 129. Ls sensibilidad la



Se tiene plena conciencia do gue el cambio de ncéitud puede -
darse en cierto grado o simplements no sucedar; rpor lo tanto
1a mayor limitecidn que ss observa para alcanzar el éxito en
este estudio corresponde a la decisifn del gerente al escoger
entre aplicar los conocimientos gques se bhrindan en al "Taller
de Técnicas Motivacionales", o no hacerlo.

lgualmente el medir un cambio de actitud y comportamiento a ~
travds de una escala que esencialmente registra la opinidn de
los subordinados basada en su percepcidn del clima de trabsjo,
podrfa juzgarse un tanto subjetivo por la inconsistencia de la
MIama de un individuo a otro, atribuyendo esto a sus rasgos =~
de personalidad, actitudes, el nivel de satisfaccidn y expec-
tativas de desarrollo que los mismos hayan vivenciado a través
de su permanencia dentro de la organizacién; as{ como a la -
comprensidn del perfil mismo; sin embargo la retroalimentacidn
que este medio puede proporcionar, la efectividad demostrada
on ciertas investigaciones que posteriormente se sefialarédn y
el paralelismo que conserva su teorfa con las teorfas que .q;

tentan el taller me hicieron inclinarme por el uso de la misma,.

= define- como la concienczia. de los propios sentimientos y los
sentimientos y percepciones ajenos; sl manejo de sentimien=-
tos ss refiore al que un individuo pueda ejercer un control
de los mismos y a la congruencia entre estos y la conductas;
con dirsccidn de la conducta se quiere representar a la auto
rrealizacién, la autodetesrminacién, el compromiso y la diroc
cldn; y lls actitudes hacia uno mismo comprend-n la uutoacog
tacidn, la autoestima etc..



5e debe tomar en conaideracién que las caractsfisticus del =
ambieants laboral como son: los siatsmas de incentivos o pre--
mios, la remuneracidn individual, las polfticas, normas atc.,
no fueron modificados ya que esto representar{s realizar una
reestructurscifn orgenizacional fuera ds mi alcance. Cabs se-
fialar que 1a Institucidn Bancaria en la cusl se realizé la in
vestigacién fue elsgida, ya gue podrfs prestar facilidades -~
por hasber laborado dentro de la misma.

Asimiamo se satablece gue data tdsis representa un enasyo pa-
ra sl sstudio de la interrelacidn gue conserva el estilo de
liderazgo, @l clima organizacional y la motivacidn hacia el
trabajo, a través del empleo del Taller de Técnicas Motivacio
nales vy sl Perfil de Caracter{éticas Organizacionales de Li-
kert; en virtud de que las técnicas ® instrumentos utiliza =
dog para la imparticidn del taller, as{ como las estrategias
planteadas no han sido probados con anteriorided, lo cuel sy
ceds de igual maners con ls aplicacidn del Perfil de Likert.
Por lo t;ntu, le alternativa de eatudioc propuesta tiene la -
ambicién de sembrar inquistudes que promusvan nusvas investi
gaciones, y los resultedos y conclusiones que de ellas smanen
podrfan permitir uns squiparacidn de los datos gque nos pro--

porcionen formular conclusiones de mayor solidez.



FROCESD® DE LA  TESIS.

Fase 1

Realizar la selsccidn de la muestra y asig
nar sleatoriamente los integrantes de cada
sucursal (pertenecientes a la myestra), a
los grupos experimental control 1l y control
2. .

Fase 2

Aplicar a los subordinados pertenecientes
a los grupos axperimental y contreol 1, el
Parfil de Caracterfasticas Organizaciona -
les (preprueba).

Fase 3

Impartir el Teller de Técnicas Motivacio=
nales (manipulacién de X), a los gerentes
de las sucursales inclufdas dentro de le
muestra.

fase 4

Aplicar a los gubcrdinados pertenscientes
a los grupos experimental, control 1 y ==
control 2, al Ferfil de Caracterfleticas -
Nrganizacionales (posprusba).




INTRODUCCION

'muchoa tadricos han habledo sobre la motivacidn de la conducte

humana.
(Cubles
Asf por

La praocupacidn ha sido siempre la misma: detsrminar

son las causas o factores que motivan una conducta%,.

ejemplo, Cofer y Appliey refieren que la respuests gque

se espera sobre esa pregunta sstard en funcidn de:

1)

2)

3)

un determinante ambiental que precipita ls conducta en
cuestidn la eplicacidn de alguna fuerza irresistible
que nacesariamente ocesionarfe diche aceciéng’ '
la urgencia, apetencias, sentimianto, smocién, pulsidn,
instinto, carencia, deseo, demanda, propésito, inte -
réds, aspiracién, plan, necesidad o motivo interno que
suscité la accidn; o

sl incentivo, meta o 1l objeto de valor gue atrajo o
rapelid al organismo.

Atribuyends un notable sspscto social como dntornlnang. de la
sotivaecién humana sncontramocs a Pével Iakobson (1972) pera €
las principales causss que originan una aceidn som

1)

2)
3)

4)

s)

6)
7)

Por ideales politicos y moreles, por ls idea que se -
tenga acercs dsl futuro, de las perspectives si son -~ .
suficientamente aficaces @ influyen por ello sobre ls
cond:cta. sobre el sistems de acciones encaminades @
un fin,

Por intsreses suficientemente eficaces en orden a la
obtencién de impresionss (del deports, sl srte, diver
siones ds distinto cardcter). -

For la aspirecidn a orgenizar la vide, sl interés por
‘sl trabajo, .por la ectividad creadora, por la fsmilda,
stcee )

Por la fuerte necesidad de algo (libros, dinero, unos
u otros objetos, impresionss estéticas, ete.).

Por un sentimiento suficientemsnts fusrte (gratitud,
amor, aisdo, célera, irs, piedad, ste.).

Por sficatess conviccionss morsless en cuantc a la necg
sidad de reuccionar debidaments en clertas situascio -
2] I 1Y

Por las costumbrea. Aquf sntren no sdio las gque musven
a una determinade conducta en condicionse concretes -
(reaccién a palabras groserss de personas préximes o
extrafias, stc.), sino tembién las costumbres ds pensar
de tomar una sctitud hecia ciertos fendmencs des la vi
dea y determinadea conducta de los hombras, ss decir, -
las tradiciones y los prejuiclios. En clertos cesos un

L COFER. C.N.. y ‘FPL“. .o"o. E!‘sgloﬂ‘. d= l. ‘a‘. P- 17t



acto no se realiza a consecuencia de la conviceldn mg
ral, sino por la fuerza do lag trediciones quu imperan
en un medio dedo,

8) Por la imitacidn, gue pusde mostrarse, hablnndo conven
cionalmente, como imitecidn social (por ejemplo, la ~
nods sn sl vestir, determinadas maneras, conductas), -
como imitacidn de un determinado modelo de conducta,
por sl deseo de seguir un sjemplo, y como imitacidn -
directs (quisnes ls rodesban echaron a corrar y €1 --
tambidn lo hizo).*

Se ha hecho mencidn scbre estos autorss porques se considera de
vital importancia para conocer y ontond-r las caracterfaticas
del comportamiento humano en general, puner atencidn a log =-
facteres extrinsscos como serfan los dmbitoss social, sconénmi-
co, polftico, gsogréfico, familiar, laboral etc., ademéa de -
los factores intrinsecos como actitudes, intersaes, percepcidn,
sentimientos, opiniones, stc., propios de cada individuo.

Se puede coensiderar al ser humano como un sistema que habré -
que astudiar como un subsigtems del sistema familiasr, del sig
tema lsboral, del sistema socisl y setos a su vez como subsig
temas del gran sistsms que repressnta sl génerc humano.

A sste respecto Koontz (1979), citanda & Kurt Lewin refiers =
que para sntender sl comportamiento humano 8, habrd que tener
conocimiento del hombre y de au ambients en sss sistema E. De
ecuerdo cun la siguients formula:

B+(8 E)

Pars 41 1a motivacidn de le conducta humana sn el trabajo de~
pende del clima organizacionsl.

Fera lakobson, al reslizar un anflisis de la motivacién hacia
sl trabajo se daberén tomar en consideracién les condicionss
de la organizacidn, sl cumplimisnto de los resultados, asf --
como factores intsrnos en el hombre tales como las aspiracio-
nes, impulsos y actitudas hscia la actividad desempsiiads.
Deade #1 punto de vists administrativeo, Totela Byers y Ryers
(1982) refieren la sxistencia de custro factorss que determi-
nan la conducta humanas

® IAKCESON, P., La Motivacién d ond aang, p. 26,

» cit, pos., KOONTZ, H, y O'DONNELL, C., Qupso de .., p. GA9.



a)

b)

d)

Factores fFsicosociobicldgicos: representados por los deteg
minantes gendticos, la influencia que ejerca al medic fani
liar y ls sducacidn;

Factores Psicosociales: que incluyen a las necesidedes, ca
pacidades, aspiraciones y matas personales desl individuo;
Factores Sociales: los cuales comprendsn a los grupos des -
campaiieros, grupocs de trabajo, grupos sociales que influ -
yen en clerto grado en la conducta de una personas y por -
$ltimo cabe mencionar

Factores Orgenizacicnales dsntro de los cuales se encuen -
trens la natursleza del trabajo, el ambiente ffsico, sl --
aquipo, los sistemas de recompenss, ls supervisidn, le in-
formacidn, las matas organizacionales y la estructura oxgs
nizacionsl, los cusles gjercen una notabls influencia sn -
1as motivacidn del individuo hacia el trabajo.

Uns vez analizados los determinantes de la conducte desde di-
varsos snfoques se preacntarén los antscedentss tedricos qus

sustentan la presents tésis, mediante la exposicidén de las =--
teorfas sobre motivacién al trabajo, las teorfes de lidsrazgo
y los hallergos de las investigaciones resalizadas sobras clims
~organizacional y la interrelacidn que consarvan entre si.

i are s S
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CaPITULD 1
WARCO TEOCRICDO
1.1. TEORIAS 508BRE MOTIVACION LABCRAL.

€n 1la axposicidn de las teor{as de motivacién laborel se po-
dré& apreciar que se citan dos tipos de enfogues, uno interno
representado por las teorfes de Maslow, Herzbsrg y Mc Cle ==
lland y @l externo representado por Luthans, Kreitner, Ski--
nner y Vroom, el cbjetivo de esto se sncuentra an que las L1]
trategias planteadas para sl taller as fundamentan sn ambos

enfoques, asimiamo dado que el individuo que lsbora dentro -
de una organizecidn se verd involucrado dentra de un proceso
administrativo resulta interesante anslizar el punto de vise
ta de los modelos propusstos por el mismo.

1.1.1. Teorf{a de la Jererqufs de Nacesidades.
Abraham Maslow (1954)

faslow refiere que las necesidedes humanas se encusntran orgg
nizadas an relacidn = una jerarquis que predomina de scusrdo
con la satisfaccidn qus sl individuo experimenta sobre les: --
misnas; as{ las necesidades més preponderantss en una situa--
c16n determinada llevarén a este Sltimo s la consecucién de -
una cadena de comportamisntos que ls permitan satisfacsrles,
sin smbargo cuando una necesidad se sncusntra més o mencs sa-
tisfecha surgiré otre necesidad mayor, por lo tanto sflec lss
nscesidades insatisfachas pusden motivar un comportamiento.
Una vez satisfecha una necasidad ya no actda como motivador.
La teorfs agrups s cinco tipos de bésicas entre las que encop
tramos: a las necesidedes fisiolégicas, de segurided, sociasles
o da amor, de sstimacidn y de autorrsalizacidn.

Las necesidedes fisioldgices predominan sobre cuslquier otro
tipo de necesidades, estas permiten lu realizacién de funcio-
nes vitales para la vide del individuo como son: el aire, sgue

9
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alimento, excresidn y sexo.

Las necesidades de seguridad desde al punto de vista organiza
cional, se manifiestan ror el deseo de seguridad laboral, es{
como de percibir un ingreso monetario estable y creciente.

Una vez que sa han satisfecho estos dos tipos de necesidades,
las necesidades sociales podrfan motivar una conducta, las cua
les se encuentran relacionadas con sl dessa de compafifas, per-
tenencias, aceptacidn, amistad y amor; la necesidad de pertensn
cia a un grupo formal o informal puede ser un poderoso motiva
dor para aquellos individuos que sncuentran su identidad en la
pertenencia a grupos sociales o profasionales.

Las necesidades de estimacién se dividen en dos catsgorfas:

a) la necesidad de autoestima, caractsrizada por un deseo de
confianza en sf mismo, sentimientos de compstencia, mérito s
independencis; y b) ls necesidad de estima por parte de los -
demés incluyendo el desso de reconocimiento, status, aprecia-
cidn y prestigio. ‘

Por dltimo cabe ssfialar las necesidades de sutorrealizacidn -
que comprenden la realizacidn del potencial de uno mismo, la
realizacidn propia y la expresién creativa.

1.1.2. Teorfs de los Dos Factores.
Frederick Herzberg (1966)

Ruy relacionsdo con 1a teorfa de Haslow, Herzberg ha abardado

el tema sobre la motivacidn, concibiendo ls existencia de dos

factores separados que influyen sobre ls misma, con esto modi

fice la idea tradicional qus se tenfs, ys que ss suponia que

la motivacién o no motivacién correspondfan a un factor conti

nuo .«

Estos factores reflejan las necesidades relacionades con el -

emplec y lo que el individuo busca en el,

Los factores ssfalados sons .

~ los factores de higisne o mantenimiento, describen el ambien
te laboral y sirven para evitar la fnsstisfaccién en el tra
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bajo, esto quiere decir que su existencia no proporciona sa
tisfaccidn al empleado, sin embergo, si hay carencia o dafi
ciencis originan descontento; estos factorss son: la admi -
nistrecién y polftices de la organizacidn, la supsrvisidn,
condiciones de trabajo, relaciones interpersonsles en térmi
nos generales, salario, catenorfa, seguridad laboral, sta -
tus y vida personal.

- los factores motivadores que son efectivos para motivar al
individuo a efectuar un esfuerzo o dessmpafio superiores son;
8l logro, reconocimiento, trabajo deaafianfo. progreso, as-
censo en el trabajo y las responsabilidades.

Los logros comprenden el cumplimiento o satisfaccidn de Pro
yectos, la resolucidn de problemas o el proporcionar resule
tados del trabajo.

El reconocimiento es el sentimianto de logro personal que -
el individuo experimenta cuando ha conclufdo un proyecto.
La reaponsabilidad repressnta el control ejercido por el -~
empleado sobre su trabejo y la capacidad que tisne pars de-
sempsifiarlo sin supervisién.

€l progreso 3e refiers a las promociones, sl trabajo desa -
risnte implicarf la variedad sn lugar de la rutina, la crea
tividad en contraposicidn con la torpsza y el reto en lugar
de la repeticién. El contenido del empleo es un factor bési
co que determina la motivaecién y es la base da los programas
de enriquecimisnto del trabajo que propons.

1¢1:3¢ Toorfa de la Motivacién de Logro.
David Me Clelland (1964).

Mc Clelland, utilizando las historiss relestadas por psrsocnas s
quienes se arlicé la pruebs de Apercepcién Temftics encontrd
‘que los temas referentes a logros, afiliacién y poder se pre-
sentaban con relative frecusncia; de tal forms postuls qus -~
estas respuastas representaban proyecciones de necesidades --
originadas por ciertos est{mulos y asf{ identificd tres tipos
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de motivos intimamente relacionados con el comportamienta ore-
ganizacional, las cuales son: 1) la neceaidad de logro defini
da como la disposicidn a slcanzar el éxito o el logre; 2) la
necesidad de afiliacidn qus es una necesidad de mantensr rela
cionas interpersonales estrechas, muy probablemente la perso-
na que exparimenta uns fuerte necesidad de afiliacidn tienda
a buscar maneras de asoclarse y relacionarse sin importar que
no complete su tarea; y 3) ls necesidad de poder, rspressntade
por ls necesidad de controlar & influir sobre otros ys ssa di
recta o indirectamente.

l.1.4 Motivacidn y Modificacién de Conducta Organizacional.
Luthans: y Kreitner (1973)

Hasts ahora se ha hecho refarencia de scuerdo con estos auto
res & las teorfas de contenido sobre la motivacidn, que se -
centran a sapecificar 1o que impulss a la conducta sa funcidn
de procesos internos.

Pero acontinuacién ss hablarf de las teorfas ds procesos de
la motivacidn que tiensn como objetive el identificar el pro
ceso mediante el cual la conducta laboral adopta una direc -
cién o propdsito, dentro de un enfogqua externo.

Lo que: fundamentalmsnte consideran estos sutorss en sl afto-
do de métivacifn que proponen es qus la "conducta es una fup
cidn de sux consecusncias™®

Al estudiar la relasién entre el enfoque ambiental o de apren
dizaje con la conducta organizacionasl as creé el término de
modificacién de conducts, el cusl pretends sncontrar y sste-
blecsr relaciones entre el sfecto que sjerce el medic smbiep
te sobre ls conducta organizacional, El objetivo de incluir_
la dentro dal antscedents tedrico de esta téesis, se centra -
on derivar técnicas que intervengan en el proceso motivacio-
nal de un individuo en el trabdajo.

Asimismo s® considers pertinents hacer mencidn ds la teor{s
de Skinner, en virtud de que la modificacién de la conducts

® LUTHANS, F, y KREITNER, R., Modificacién de ls..., p. 19.
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organizacional se fundamenta en 8l modelo de B.F. Skinner, el
cual no se ha dedicado ha realizar un andlisis tedrico sobre
l1a motivacidn, ya que el atribuye msyor importancia a laa va
riables empfricas e hipStesis smpfricas del tip0 E emep R -
(estinulo - respuesta); de ssta forma sefala gue: "La conduc
ta de un organismo estf bajo al control del medioc ambiente® @
y y& que sste Jltimo results ser proveedor de raforzadores -
se puede establecer una relacidén entre el reforzador (estimy
1o que fortalece una reapussts)= y la motivacidn. Este dltimo
término, asf como el de necesidades, carencias y deseos son
considersdos poy Skinnsr de uso impractica; psra 61:

“iina. nacesidad o carencia-desso pusde ser simplemente
redefinida camo uns condicién resultante de la privs
cidn, y carantsrizada por una sspecisl probabilidad”

_de reapuesta. Pussto que s diffcil derribar los fan
tashas que revolotesn en torno de estos sntiguos: t‘r
minos, hay cierts ventajs en utilizar otro que tenga
menos: implicacionss. A veces ss smples “impulsa*. No
ss preciso que un impulso se considere mental o fi -
sioldgico. La palabra involucrs s6lo una maners cone
veniente de referir los efectos da privacidn y sacis
dad, y otres opsraciones que modifican la probabili=
dad de una conducta de un modo més o menas anklogo.
E£s conveniente porqu- nos pernite ttatar MUChos Caw=
508 & la vez, ™

Asimismo la privacidn es considerada como la més importante
variable motivacional.

1.1.5. Teorfa de la Expectstiva.
Victor Vroom (1964).

A continuscidn se procsderé a anslizar cémo ss lleva a cabo sl
proceso de motivacidn, s travéds del modelo propussto por Vreom
sl cual s® encuentra relacionado con les slecciones gque rea _
1izan los individuos para alcanzer sus metas personasles. Pa-
re 10 cual se hace rsfersncia s tres conceptos que san; vs -

® SKINNER, B.F., Clencis y Conducta. Humgns, p. 170,
= cit. pas., COFER, C.N. y APPLEY, B.H.,Ppieclogfa .., pe 508.
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lancia, instrumentalidad y expectativa; el primsr concepto,
la valencia rspresents 8l valor o0 la importencia que pars -~
une persona tiene un resultedo u objetivo en particular.
Ahora bien las metas no siempre podrén alcanzarse sn forma -
directa, de tal forma que para abtener por ejemplo: una pro-
mocién en el trabsjo ss daberé alcanzar un desempsilo superior;
por tal motivo este dltimo ss convierte en un ahjative de pri
mar nivel que se deberd alcanzar pare obtensr el objetivo de
sagundo nivel representacdo por la promocidn, la instrumsnts-
lidad es sste caso queds representada por ls psrcepcién que
ol individuo tisne de la relacién que guarda el resultado de
primer nivel con sl resultado de ssgundo nivel, ests grado -
de importancia que el individuo percibe determinarf ei 1o --
obtencién del ocbjstivo de primer nivel seré instrumental pars
llsgar a obtener el objstivoc del ssgundo nivel.

£l tercer concepto so denomina expectative, sl cual ss rafis
re sl grado de certeze que poses uns persons de que un tipo
de comportemiento lo llevarén a la obtencidn de un objetive
de primer nivel, por lo tanto mientras mayor ssguridad expe-
rimente scbre sl ssfuerzo reslizado, mayor seré la motiva ==
cidén pars alcanzar los objetivos de primer nivel,

E€sts enfoque sustents la base de la motivecidn en la relas -~
cién percibida por el individuo con respecto al esfusrio/de-
sempefio/recompense que determinardn su comportamisnto.

* La fusrza motivacional (F) es igual & ls sxpsctacidn (E)
por la velsncia (V), © en forma simbdlices

FeEx "

1.1.6. Modelos Adminigtrativas scbre 1s Motivacidn sl Trabs-
Jo.
Antes de la revolucidn industrial, le forma de motiver en --

ol trabajo se sfectuaba s travls del castigo ffsico, finan -
cierc o socisl, splicando un modelo mativecional entsremen -

® FRENCH, W.L., Adminigtrecidn de Pergonal, p. 10S.
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te coercitivo.

Sin embargo, el proceso industrial vino a reemplazar sstos -
patronss tradicionales de conducta entre empleados y super -
visores por relaciones improductivas y sutiles.

De esta forma este acontecimiento no sélo revoluciond en el
sentido de la produccidn, sino en el aspecto social ye que -
al incrementarse las opearaciones laborales, también se incre
mentd el grado de despersonslizecién de las relaciones entre
el supervisor y el subordinado, regquiriendo por lg_pinmo nus
vas formas de supervisar e los individuos. )

Porter, Miles y Craft (1966) se avocan a determinar tres mo-

delos de direccidén sobre ls motivacidn al trabajo.
Rodelo Tradicional,

£1 mayor repressntants de sste modelo es Taylor (1911) el --
cual habla sobre la naturaleza del humano, viendo a los tra-
bajadores como personas deshonestas, aventureras y flojas,

Por lo chal. ¢l supervisor deberfa dirigirlos muy de cercs -
para obtener un rnndinicnté sdecyado. El caplltdo'por 8l ~-
susldo percibido deberf{s tolerar un trcbpjo rutinario y altp

mente fraccionado,
fModelo de las Relaciones Humanas.

En 1920 se realizaron los primeros estudios que dejaron al -
descubierto el porgque de 1o inadacuado del modelo tradicio -

nal para motivar s la gente., Este modelo plantea la nscesi -
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dad de considerar a la persona como un todo en su trabajo.

€lton Mayo y Fritz Roethlisberger (1939) hicieron una inves-

tigacién en una fébrice de Hasthorns (Estados Unidos de Nor~
teemérica), de donde se descubrié el efecto del mismo nombre

(sfecto Hawthorne) qus atribuye un mayor rendimiento del he-

cho de que los cbreros sspan que son observados con interés

y tratados como personas importantes.

De éste modelo se originan las siguientes sstrategies moti--

vacionales: '

- ¢l supervisor tiene la responsabilided de hacer sentir - -
importantes: a sus trabajsdorss;

- las organizaciones debsrén establecer csnsles verticsles -
de comunicacidn hacis los smplesdos psra derles ls sportu~
nidad ds sscuchar opln}onol;

- los trabsjadores deberén participar en la tome de decisio-
nes en sl trebajo.

®iles (1965) refisre que ds cuslquisr forms, el objetive del

supervisor en cuslquiers de los dos. sodelos sra garentizar -

la sumisidn del empleado; el primero s través de la coercidn

y: o1 segundo mediants la benevolencia.
Wodelc de Recursos Humanos.

El Modelo de las Relaciones Humenas no sflo fus pussto en --
tele deo juicio por su simplicided y lo incompleto del sstu--
dio de la conducts humana hacis el trabajo, sino tembién - -

por ser manipulador como el Modelo Tradicional.
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El Modelo de Recursos Humanos considera que le motivacidn es

una complicadas interrelacién de factorss. E1 modelo propone

que los smplesdos buscan 1a obtencidn de difersntes ohjeti -

vas en el tfnbajo y que sllos tienen gran va}icdad de cuali-

dades, aptitudes y habilidades.

Los emplesdos son considerados como: “depositarios de un gran

potencial de talcnto", siendo responsabilided del supervisor

sprender s dessrrollar estos recursos.

Este modelo hace referancia a los siguientes puntos:

« las psrsonas gquieren contribuir en el trabesjo;

= 8l trabajo no es percibido como algo desagradable;

- sl smplesdo ex capfiz de tomar decisiones significativas =-
que se relacionen con su trabajo.

Csbe ssfialsr qus esto incrementa el autocontrol y sutodirec-

cifn de los smpleados, adem&s de la terminacidn de tersss --

significatives que s la larga influirdn en el nivel de satig

faccidn en el trabajo.

Para concluir Porter y Steers (1979) refiersn gue generalmepn

te una buena y significante sjecucién en el trabajo propor -

cions satisfeccién en sl aismo.

® PORTER, R.M,., y STEERS, L.W., Motivation end York, pe 19.
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MODELOS GTNERALES DE PROPOSTCIONES ADMINSSTRATIVAS A LA MOTIVECTON

Proposiciones,

 lo que &l emplea
do hace en sy ==
trabajo no justi
fica sl susldo =
devengado

» pocos: individuos
puedan o quisren
ejecutar traba =
joa que requiera
de creatividad,-
autodireccidn o
autacontral

mopeLoD
fropasicionas

DF

 los empleados -
quiersn sentirse
necesarios @ «--
importantes

- los empleados ds
saan ssr recona=-
cidos como indi-
viduos

- sstas necesida ~
des serén més --
importantes gue

el dinsro al mo-
tiver a los indi
viduos haciae el

trabajo

MODELO

TRADITIONAL.
Supervisidn,

- al aupervisor de

n

LAS

beré ejercer uns
supervisidn y
contral muy de -
carca de sys su-
bordinados

el suparvisor de
bard repartir la
bores simples, ~
repetitivas, de
ficil operecidn

@l supervisor de
beri astablecer
detalladamenta -
los- trahajos rue
tinarios y los =~
procedimientos y
hacerlos cumplir

RELACIONES
Supervisidn,.

la labor del su~

pervisor as hacer

sentir a cada ==
traba jador dtil
a importante

el supervisor de
berd cuidar que
los subordinados
estén informados

schre sus planes,

ademés se debe -
ré&n sscuchar los
ohjetivos de loa
mismos

8l supervisor de

berd sjsrcitar =

le autodireccidn
y asutacontrol de
aus subordinesdos

Expectativas,

- gl individup ~-

puede tolerar -
el trabajo, si
®l pago ss bueano
y 81 jefe justo

si las tareas -

30N simples y =

las personas con
troladas muy de

cerca, la pro~--

duccidn 1llegaré

al estandar

HUMANAS .
Expectativas.

- gl compartip --

informacidn con
los subordinados
e involucrarlos
sn las decisioe~
nes rutinariss
satiaferd sus -
necesidades bé-
sicea de partas-
nencia y de eepn

tirse importantn.,

satisfechas estas
necesidades se
involucrarf moe
ralmante y se -
recucirf la re-
sistencia a la
autoridad formal,.
Los subordina--
dos por lo tanto
se volvarén su-
maments coopera
tivos
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4

MEDELQ

Proposicionas.

~ el trabajo no es

cor si mismo de-
sagradable. Las
personas quieren
contribuir al esg
tablecimiento de
objetivos signi-
ficativos

- la mayorfia de -~

las personas pue
den ejercitar --
mis su creativi-
dad, responsabi-
lided, autodirec
cidn y autocon =
trol de lo que -
demanda su traba
jo presente

} Cuadro obtenido de:
STEERS, R.M. y PORTER, L.%. Motivation and Worke.es, Pe, 17,

pT

RECURSQS
Supervisidne

la labor bisica-
del supervisor =
es hacer uso de
los recursos hu-
manos

el supervisor dg
terd crear un --
plan de desarro-
l1lo0, en el cual

todos los miem -
bros puedan con-
tribuir hasta --
los 1fmites da -
sus habilidades

el supervisor de
berf animar la =
participacidn en
materias impore=-
tantes continua-
mente, ampliando
la autodireccidn
y control del sy
bordinado

HUN ANDS .

Expoctativase

- ampliando 18 «=-

influencia de e
los subordinados,
la autodireccidn
y el autocontrol
proporcionarén -
progresgs direc-
tos en la ejecu-
cidn eficiente =
de sus funciones

la satisfaccidn
en el trabajo -~
pueds me jorar la
productividad =e
del subordinzdo,
al hacer un uso
completo de sus
recursos
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1.1.7. Modelo Conceptual de la Motivacidn al Trabajo.
. Porter y Miles (1974).

Ests modelo propone lo siguiente:

- que i- motivacidn es un fandmeno complejo en el que distip
tos factores deben ser consideredos pare cxpllcarkcl pro -
ceso motivacional;

« que 8l modelo debw ser analizado como un sistema de siste-
mas en donde existen efectos de interaccién e interrels -
cién entre varios factores.

Este modelo en su primera parte considera tres varisbles gue

constituyen la motivacién en sl trabajo:

- las caracterfsticas del individuo, las cuales comprenden -
los diversos interesss, actitudes y necesidades que el -~
empleado tres al trabajoj

= las caracterfsticas del trabajo, entre las que se incluyen
sl significado de las labores pars el esplsado, la varie -

" dad de sctividedes desempefiadas sn sl trebajo y la retro -
slimentacién del desempefio) '

« las caracterfsticas desl ambisnte de trabajo, las cuales se
agrupen en dos categorfas: a) las que se refieren al embien
te laboral inmediato como son las relaciones entre subor -
dinados y las relaciones entrs subordinados y supervisozx;
b) las que ss refiesren a variables del ambients de trabsjo
como son: los sistemas de premios o incentivos, la remuns-
racidn lndivlduil y ¢1 clima organizacionsl.

La ssgunda parte de este -ogylo se refiere a ls interaceidn
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de estas variables dentro del proceso de motivacidn hacia el
trabajo, ya que la simple snunciscidn de factores motiventes
segdn sstos sutores, no es suficiente para conoccsr coma estas
variables interectuan una ccn ctra dentrc del modelo de sis~
tema de sistemas paras determinar la conducta hacia el traba-
jo. Por lo tanto Porter y Mileg atribuyem a la segunda mitad

da su modslo una perspectiva dinémica.
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1.,2. TEORIAS S0BRE LIDERAZGO

Como ya mencionamos con anterioridad no podemos estudiar el
pfocoso de motivacidén laboral, sin dejar de considerer el es
tilo de liderazgo imperante en un departamento, divisién u =
organizacién y es que al analizar el enfoque interno de ls -
motivacidn, el proceso se circunscribe al estudio de lass ne~-
cesidades ffsicas, psicoldgicas y socisles con las que los
individuos llegan a una organizacién, las cusles encausarén
su canducts dentro de la misma y por lo tento les permitirén
llegar a ls obtencién de los objetivos para los cuales fueron
contratados., Fl punto de unidn de sste concepto con el de 1i_
derazgo, s® encuentrs al definir este comos "la cepacided de
persuadir a otros para gue traten de alcenzar ciertos objeti
vos bien dnfinido-"'. des esta forma serf mensster del lider
crear las condicicnes o situacionses necesarias que propicien
1a motivacién de sus subordinados pars ls ejecucién de los -
objetivos previamente definidos.

Por lo tanto dentro del process administrativo el lider inter
vendré dirsctements s través de su estilo de liderazgo en dos
de las tres variables que constituyen la motivacién en @l tra
b-jo'dc acusrdo con Porter y miles (1974) (citados peg. 19),
sl proporcionar informacidén sobre las carlciorfotical del tra
bajo sl subordinado, como lo son el significado de la labores
1s retroslimentsacidn del desempefio y en cisrtas situaciones

y dentro de sus posibilidedes al brindar mayor verisded ds -

® DAVIS, K., El Comportemiento Humano en e} Trebsjo, pe 155.



las actividades a desempefiar.

Por 1o que se refiers a la tercera variable (caractorfﬁticas
del ambiente de trabajo), el lider sjerceré cierta influencia
en las relaciones entre subordinados (como mediador), notable
influencia en las relaciones antre 61 y sus subordinados y =
sn 8l clima organizacional cuye interrelacidn y estudio men-
cionaremos posteriorments.

lcontinuicidn se presentarén leas teorfas de liderazgo de ===
acusrdo con el enfoque de contingencia, dado que al igual =«
que fste, la presente tésis concuepda con 1s ides de que el
liderazgo podrfs moldearse, psrfeccionarse o aprenderse en -
ambientas sspeciales de clase o bien mediante el estudio pegp
sistente o a través de la aplicecidn préctica en la organiza
cidn,

Cabe seflalar que: “el snfoque ds contingencias ssiiala que la
mansera de dirigir de un lider dependerdf de: 1) las caracte=--
ristices propiss del lider, 2) las carscter{sticas de los sy
bordinades y 3) las fuerzas que actdan en la situacién o el

unblont-"..

ot VUTELH, .. y 'YERS' Got.' !dliﬂilt;lcldn [ XX XXX Do 101-
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1.2.1. Teorfa de Apareamiento de Lideres.
Fiedler (1967, 1971).

fiedler marca dos tipos de crientaciones del 1{der: la tarea
contra la relacidn, para 1o cual definid el concepto de Low
Praference Colleagus LPC (colega de trabajo de menor prefersn
cia), que mide la orientacién del mismo, de sats msnera ls -
persona que cbtiene un bajo LPC posee un liderazgo con orien
tacién a la tarea y una con alto LPC se considera orisntads
o la relacidn,

£n esta teorfa se formula el concepto de situascidn altamente
fevorsble, la cuel se define por la existencis des a) prado-
minio de una buena relecidn y aceptecién entre los mismbros
del grupo y el lfder, b) poder suficiente para castigar o --
premiar a sus subordinados y c¢) una tares altaments estructy
rada que posea cbjetivos claros, pocas soluciones correctas,
pocas formas de realizarlas y criterios ciaros de éxito. En
base a este concepto propons 1a teorfa de contingencia con -
los siguientes puntoss

- sxisten situaciones sltamente favorables al l{der, en las
cusles un bajo LPC (orientacién por las tarea) produce msjo
res resul tados;

= Si 1a situacién es sdélo moderadamsnte favorable el 1{der -
con un alto LPC (orientacidn por la relacién) produce mejo
res resultadoss

« 9i 1& situacién no es favorable, en virtud de que la scep~
tacidn del poder conferido al puesto y la sstructurs de la
tares son muy débiles, los mejores resultedos los propor--
cionarfin 1fderes bajos en LPC (orientacién hacias ls tarea).

ls2.2. Toorfa de la Contingencie.
vroon (1973). .
Vroom propuso que el comportemiento de un 1l{der podré variar

de acuerdo con la hebilidad que posea dentro de un continuo -
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que ve de un estilo sutécrata a otro de particiracidn, de tal
forma que el problema de liderazgo podris ssr resuelto median
te la realizacién de un diagndstico, aplicando ciertos crite-
rics que a la par le permitirfan al dirigente decidir el cur-
so de accidn de una situacidn determinada.

Este teorfa atiende a8 los requisitos especificos de comporta-
miento del lfder, snte las demanda de una tarea en particular.
Pars tal sfecto seiials.cinco estilos de decisidn gerencial:

wAT. Usted resuslve el problema o toma la decisidén, uti-
lizando le informacién disponible en ese momento.

AII. Ustsd obtiene ds sus subordinados la informacidn =-
nscesaria, luego decide cuél es la solucién al pro-
blema. Fyede o no contarles & sus subordinados cuél
es ¢l problems al trater de recoger ls informacién
que ellos le van a suministrar. €l papel gque jusgen
on la toma de la decisién es claraments sdlo el de
provesr la informacién que usted requiere y no el -
de generar o svaluar alternstivas des solucidén,

CI. Usted comparte individualmente el problema con algu
nos subordinados; recoge sus ideas y sugerencias --
sin llegar a reunirlos come grupoc. Luego usted solo
toma una decisién que puede reflejar o no la influep
cis de sus subordinados.

CIl. Usted comparte el problema con sus subordinados como
grupo, recogiendo en forma colectiva sus ideas y ay
gerencias. Luego usted solo toma una decisién que -
puede reflsjer o no la influencia de sus subording-
dos.

GI1l. Usted comparte el problema con sus subordinados como
grupo. Juntos generan y evaldan slternatives y tra=
tan de ponerse de acuerde (1legar a un consenso) 1]
bre ls mejor solucidn. E1 papel que usted jusga ss
como @l de "cabeza™ de grupc. No trata de influir -
pers. que el grupo adopte "su™ golucidn y esté dis--
pussto a aceptar ¢ implementar cuslquier solucién -
que cuente con el respaldo de todo sl grupo®,.*

A los estilos anteriores podemos agregar los siguientes dos -
grupos de reglas:

Reglas disefadas para protegar le calidad de la decisién,
® SCHEIN, E.H, Fsicologfs de 1 Organizacién, p. 110 « 111,
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~ Regla de inform-cidn
Cuando le calidad de una decisién sea 1nportantuvy sl l{der no
cuente con la informacidn requerida para tomgrla O necasite ~-
mayor preparacidn para resolver 8l problema #1 solo. El estilo
de decisidn gerencial AI., no funcionaré pues la decisidn sdlo
quedarf reducida a la perspectiva de €1 mismo.
~ Ragla de confianza.
Si la calidad de la decisién es importante y existe rissgo --
que: los: subordinados no realicen todos los esfuerzos requeri-
dospara resolver el p;oblema. El estilo GII., deberé ser des-
cartado en virtud de que este estilo reduce al 1fder el con--
trol final para tomar una decisidn.
- Regla del problema inestructurado.
Cuando existe un problema des este tipo, la calidad ds la deci
sién ss importante y ademés el lfder no posee la informacidn=-
o preparacidn necesarias para afrontarlo solo. Los estilos =~
Al., uII{ y CI., se eliminan del conjunto de cursos de accidn
a seguir. Los métodos y pasos qus promusvan la interaccidn con
cospleto conocimiento del problems, podrén proporcionar resul
tados més efectivos.

-Ruglas disefedas pars proteger la sceptacién dotll decisién.
= Regle de aceptacidn.
51 results indispensable que la decisidn ese eceptade.a f{n de
conseguir su implementecidn, los ..til?l Al. y AIl., no resu}
tarén eficaces ya que no propicisn lntplrtictpccidn y compro-

miso del suberdinado,
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- Regla de conflicto.

Cuando es necesaria la aceptacidn de la decisién por parte de
los subordinados, entre estos mismos no existe acuerdo sobre
la solucidn apropiada. y o) lfder no posee la seguridad de que
una decisidn autocritica pueda ser aceptadg, no existe posibji
lidad de emplear los estilos Al., AIl., y Cl., va que no pro=-
porcionarén la oportunidad & las personas en conflicto de re=
solverlo, En este caso sl método ha emplear dsberé permitir -
resolver las diferencias de todos con un total conocimiento.
= Regla de justicis.

Si no importa la calidad de la decisidn, pero si es relavante
que sea aceptada y ses ha tomado en consideracién que no serd
aceptada a través de un estilo autocrftico, deberén ser elimi
nedos los estilos Al., AIl., Cl., y CIl., ya que sl método --
smpleado deberé incrementar la probabilidad de aceptacidn.

~ Regla de prioridad en la aceptacidn.

Cuando a los subordinados se les tiene confianza y lo impor--
tante es que la decisién sea aceptads, 1o cufl no se garanti-
za a través de una decisifn autocrética, no se deberén utili-
zer los estilos Al., AII., CI1. y CII., por lo tanto el método
‘G!I.. resulta adecuado, ya que permitiré establecer un comprg
migo entre los subordinados. '

1.2.3. Teor{a del Ciclo Vital

Hersey y Blanchard (1977). v
Estos autores no aceptan la idea de que exista un sstilo de di

reccidn ideal, ya qus un grupo productivo podrfa encontrarse
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bajo cualquier tipo de liderazge. El cual es definido como: -
ngl proceso de influir acbre las sctividades de un individuo

o grupo en sus esfuerzos tendientes a alcanzar ciertos objeti
vos en determinada situacidn®, y el estilo de liderazgo como:
“1ps patrones de comportamiento consistentes gue ss exhiben,
seqin los perciben los demfs, cuando sa trate de influir sobre
las actividades de las parsonas“..

Hersey y 8lanchard delimitan custro estilos bésicos de liderez
go: 1) el informative, en el que predomina un comportaniento
alto en tarea y bajo en relacién, 2) el persuasivo, carscteri
zado por manifestar un comportamiento Qlto en la tarea y alto
sn las relacionss, 3) el participativo se caracteriza por un
comportamiento bajo en la tarea y alto en las relsciones y por
ditimo 4) el delegatorio, en el que sxiste un comportamiento
bajo an tarsa y bajo en relacién.

Asimismo postulen @l conceptoc de madursz de los aubordinudos
definiendola como: "la capacidad para fijar objetivos altos -
pero alcénzables (motivacifn de logro), la disposicidn y habl
1idad para ssumir responsebilidad y ls sducecién y/o la sxpe~
riencia de un individuo o de un grupo®.”

De acusrdo con este concepto ss formulan los siguisntes posty
ladoms o .

e él 1a madurez del aubordinado.io baja, el lfder debie

ra ser alto en tares y bajo sn relacidn i quisrse ayu
darle al grupc a tener éxito y empszar & sprender.

- YOTEL‘. M. y NYERS. G-E-. ﬂdn!"s'!:.s;!ﬂ‘oc. Pe 187,

= SCHEIN, E.H., Paicologfe de la Organizacidn, p. 117.
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= A medida gue el grado de madurez de los subordinados
aumenta, el l{der dabieras empezar a rebajar en tarea
y a aumentar en relacidn para ayudarle al grupo a ser
més competenta.

- A medida que el grado de madurez del subordinado con-
tinda aumentando, el l{fder debiera empezar a reducir
su comportamiento de tarea y de relacidn, pues el gru
po estf ganando confianza y habilided para trabajar =
por sf solo.

- A medida que el grupo alcanza madurez, el lf{der puede
continuar reduciendo sl comportamiento de tarea vy de
relacidn, esencialmente deleparle tarsas al grupo y -
esperar que las realicen".® '

De esta forma el estilo apropiado de comportamiento del l{der,
se daré en relacidn a las caracter{sticas del subordinade y =
al desarrollo del grupo que dirige.

1.2.4. Modelo de Tannenbaum y Schmidt (1958).

Estos autores concuerdan en que el estilo de liderazgo idéneo
dependeré de tres factores: las actitudes y personalidad del
director, los subordinados y sus actitudes y la situacifn.

Se postula una estructura continua del comportamientc del 1f-
der basada esencialmente en la comunicacién a todo nivel ya -
sea verbal o a través de sefias o gestos.

Fn la pag. 30 se presenta un cuadro que proyecta la perspecti
va de este modelo.

1.3, ANTECEDENTES E INTERRELACION DEL CLIMA DRGANIZACIONAL

CON €L ESTILO OE LIDERAZGO Y LA MOTIVACION,

Mo resulte ffcil aceptar que dentro de una organizacién preva
lece un "santimiento” o “ambiente™ que caracterizarén a dicha

organizacidn, divisién o departamento, por lo tanto su defini

® SCHEIN, E.H., Psicologfa de 1a Organizacién, p. 117.
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Estructura Continua del Comportamiento del t fder.

Liderazgo centrado pa Liderazgo centrado
an o1 jefe - o en el subordinzdo

Uso de la autoridad por
parte del administrador

Area de libertad para
los subordinados

TR

El admi El admi El admi El admi El admi El admi i
nistra- nistre- nistra- nistra= nistra= nistra~ nistra-
dor to= dor %en dor preg dor prg dor prg dor de~- dor per
ma una de la - senta - sentg - senta = fine =- mnmite =
deci -- deci~ - ideas e wuna de- el pro- los 1f- que los

.8ién y - s8ifén invita cieién ©blema, mites; subordi
la enun a que - tentati obtiene pide a nados -
cia e pre~ va suje sugeren los gru funcio~-

gunte ta 8 «— cias, « pos que nen den
cambio toma dg¢ tomen - <tro de

cisio-= decisio 1los li-

nes nes mites -

estable

cidos =

por los
Jefes

Cuadro obteni.do det i
TOPELA HYLRS, M. y MYERS, G.E. Mn:l.nutracidn..., p. 182,
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cidn y medicidn ha originado diversas controversias, no obs -
tante resulta pertinente mencionar la relacidn que éste conser
va con la motivacidn y la influencia que causa sobre el mismo,
@)l estilo de liderazgoe.

1.3.1+ Concepto de Clima Organizacional.

Para iniciar se mencionarén las definiciones formuladas por -
diversos autoress

Gilmer (1971) refiere que el clima orgsnizacional queda repra
sentado por "aquellas caracterfsticas que distinguen la orga-
nizacién de otras y que influyen sobre la conducta de las per
sonas de la miama".'

Georgopoulos (1965) dice: %el clima lo determinan los asténdg
res normativos de la conducta y las actitudes que dirigan la
actividad dentro de la organizacidn y sobre las bases con las
que sl individuo interprets la situacién».”

Halpin y Crofts (1962) lo describen como: "la "opinidn® que =
ol empleado se forma de la organizacidn"&, en funcidn de las
necesidades gque puedsn satisfacer a trgvés de la misma.

Para French (1983) ®el clima organizacional se refiere a las
percepciones de los miembros de la organizacidn acerca de un
amplio espsctro de fendmenos organizacionales, incluyendo el
lidernzgo".#

Kolb, Rubin y Mmc Intyre (1982) atribuyen al liderazgo influen

cis on la creacifn de un clime satisfactorio que puada orien-

® GLEN, F., La Fsicologfa Socisl de las Organizacionss, p. 72.

= idem,

& DESSLER, G., Organizacidn y Administracién, p. 182,
# FRENCH, W.L., Aﬂm!n!sfrac!*n de Personal, p. 128
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tar la motivacidn dgl personal a su cargos

Dunnette y colaboradores (157Q0), lo seflalan como: "las percep
ciones que el individuo tiene de la organizacidén para la cual
trabaja y la opinidn que se haya Fformado de ella en tdrmincs
de autonomfa, astructura, recompensas, consideracién, cordia-
lidad y spoye y apartura".'

El clima influye en la motivacidn, desempefio y en la satisfac
cién en el trabajo (Davis 1983), a travds de le creacidn de -
expectativas de acuerdo a las consecuencias que se ganarar‘n
por la realizacidn de diferentes acciones; asf{ los empleados
esperan recompensas, satisfacciones o frustraciones en base a
la percepcidn que tienen del mismo.

Litwin y Stringer (1968) lo definen como: "los efectos subje-
tivos percibidos del sistema formal, el "estilo" informal de
los gerentes y otros importantes factores del medio en las ~--
actitudes, creancias, valores y motivacidn de las personas que
trabajan en una organizacién espec{fica".”

Fara estés auvtores todo el conjunto de percepciones de los ig
tegrantes de una organizacidn, asf{ como los efectos que causa
sobre su conducta, representan el clima de la organizacidn; -
adémés encontraron que diversos estilos de liderazgo dan por
resultado distintos climas, a pesar de que lo consideraron cg
mo una variable intsrpuesta.

Como podeamos observar cada una de eatas definiciones concuer-

-

*-DESSLER, G., Orgenizacidn Administracidn, p.183

= FRENCH, W.L., Administracidn de Personal, p. 148 = 149
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da en la idea de que sl clima representa un conjunto de opinig
nes, sentimientos de los miembros de una organizacidn los cua
les forzosamente influirén en la conducta, personalidad y por
lo tanto en su proceso motivacional; shora bian, existe diver
gencia entre los estudiosos del mismo, sobre los factores que
lo determinan, por lo tanto los resultados de las investigacio
nes realizadas diffcilmente han podido someterse a compara ==
cidn; no obstante el enfoque de la presente tdésis considera -
al 1{der de una organizacidn, divisidn o departamento camo un
factor impoftanto que influye en el clima organizacional, que
a su vez interviene en &l proceso motivacional de toda organi
zacidn.

1.3.2. Enfoques del Clima Organizacional,

Son varios los estudios que se ham afectuado sobre el clima-—
de una organizacidn, los cuales han sido divididos en tres ca
tegorias:

La primera de ellas lo considera como una variable independien
te, esto es, como un factor que influye en la satisfaccién dal
empleado.

cawsey (1973), encontrd que la satisfaccién referida por los
empleados se incrementaba, si sucedf{a lo mismo con la percep-
cidn que 4stos Jltimos tuvieran, sobre sus posibilidades de =
progresar, resultados similares han aportado las investigacig
nes realizadas por Fredlander y Mergulies (1963) as{ como las
investigaciones realizadas por Lyon e Ivancevich (1974).

Asimismo se ha establecido relacidn entre el clima organiza--
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cional y el desempeiio, Frederckson (1966) descubrid que los -
“climas innnvado;es"'promueven mayor productividad, una rela-
cién similar encontraron Kaczka y Kirk (1968).

La sequnda categorfa lo considera como una variable interpuag
ta entre el estilo de liderazgo y el desempefio o satisfaccidn
en 8l trabajo.

En este sentido Lavler y colaboradores (1974), cbservaron que
la modificacifn de los "procesos organizacionalss™ (como dar
a los empleados mayor autonomfa o somsterlos a revisiones de
desempeiio atc.), originan que estos procesos se situsn como -
intermediarios entre la estructura organizacional y ls satis-
faccidn y desempefio dal smpleado.

Likert ha considerado al clima organizacional, como una varia
ble de intervencidn (interpuests o intermedia), de acuerdo --
con 41, este clima refleja el estado internc de una organiza-
cidn, tomando en cuenta las actitudes, percepcionas, objeti--
vos de los miembros de la misma, aunados a sus capacidades pg
ra comunicarsa, interactuar y tomar decisiones.

Tambidn nos habla de las variables causales qus determinan -~
los scontecimientos dentro de una organizacidn, los cuales --
sdlﬁ podrén ser alterados por ella misma ¢ bien por sus diri-
gentes; y pera concluir les variables de resultado final que
reflejaﬁ los logros de la organizacidn, como son ls producti-
vidad, los costos, las pérdidas y las ganancias.

Likert (1961), postula cuatro siatemas de administracidn, los
cuales son: 1) "explotador autoritario®, 2) “autoritario bene

volente®, 3) “consultive" y 4) "participativo®.
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Estos sistemas los sitda dentro de un contfnuo de tal forma -
que @l sistema 1, se caracteriza por la falta de confianza y
un uso exagerado de las sanciones y de la coercidn, situacio=-
nes que van suavizandose hasta llegar al sistema 4, donde pri
va la confianza y la participacién; de acuerda con Likert es-
te 8s el siatema ideal al cual deben encaminarse todas las or
ganizeciones, segin aeste autor para poder realizar el diagndg
tico de los problemas de una organizacidn, se requerird efec-
tuar dn an&liaia-do la naturaleza del sistema que poses asf{ -
como del pstado del mismo.

La naturaleza del sistema queda representada por los datos -
que contribuyen a edificar un modelo b&sico de organizacidn -
que se apegua al sistema 4 (variables causales) y el estado -
comprenderf los datos gue demuesstren la situacidn actual de -
la organizacidn como son: en primer lugar el comportamiento -
de sus 1fderes, la motivacidn de los mismbros de la organiza-
cién, la comunicacién y el proceso de toma de decisicnes (va-
riables intermedias), los cualess pretende medir a través del
Ferfil de Caracterfsticas Organizacionales que mfs adelante -
describiremos, y an segundo lugar la productividad y los beng
ficios que se obtienen (variables de resultado final).

Las investigaciones realizadas han reportado gue el clima co-
mo variable interpussta entrs un programa de capacitacidn y -
la satisfaccidn, asf como el desempefio de los empleados apo~-
yan el enfoque de Likert, en @l sentido da considerar al sis-:

" tema 4, como un sistema de administracidn eficiente; a este -
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respecto, Hand y colaboradores (1973), hallaron que los enplea
dos que percibfan alla organizacidn como participante incre -
mentaron su desempefio en relacidn con aguellos que la perci -
bfan como autocritica,

Marrow y colaboradores (1967), estudiaron el efecto de un pro
grama de capacitacidn gerencial, éncontrandu que debido tanto
al programa como a un cambio en la alta administracidn, el --
clima organizacional modificaba su estado, asf como el indice
de productividad,

Litwin y Stringer (1968), realizaron un estudio experimental
en donde pusieron a prueba las hipdtesis acerca de la influen
cia que el estilo de liderazgo y el clima organizacionai tie-
nen sobre la motivacidn y el comportemiento del personal.

5a fijaron tres objetivos: en primer término se planed estu--
diar la relacidn entre el estilovde liderang y el clima orga
nizaecional, segundo, estudiar los efectos que tiene este dlti
mo subre la motivacidn y tercero, determinar los efectos del
clima sobré la satisfaccidn personal y el desempefio.

Para tal efectoc se crearon tres organizaciones simuladas, ce-
da una con 15 miembros y un presidente; el trabajo implicaba
la construccidn de modelos en miniatura de torres de radar y
diversas armas operadas por radar. La empresa tenfa tres ta -
reas y departamentos funcicnando: produccidn, desarrollo de =
productos y control.

Una vez obtenidos los resultados se pudo concluir:

1) que se podrdn crear diversos climas organizacionales al va
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riar ol sstiloc de liderazgo;

al variar los climas se observaron efectos significativos

entre la motivacidn y sobre el desempefio y la satisfaccidn

3)

4)

en al trabajo;

sunque los resultados cbtenidos a travéds de la prueba de -
apercepcidn temdtica no fueron contundentes, se podrfa pen
sar que el clima pusde originar cambios en los rasgos de =
personalidad, ya que dospués de aplicar una prueba de per-
sonalidad estandarizada, se observé que ciertos rasgos de
la persénalidad fueron afectados por 8l mismoj

los hallazgos de este estudio han inguietado a los estudig

sos dme)l proceso organizacional, puesto que si se han podi-

-do crear en dos semanas cambios significativos en los ras-

gas de personalidad, el efecto gqus puede generar en una --
perscna un clima durante afios, podri alterar sus funciones

en todos los &mbiteos,

Le tercera catecorfa lo considera une variahle dependiente que

plantea: la estructura organizacional formal, entre ella la -

divisidn del trabajo, los petronss de comunicacidn, las poll-

ticas, procedimientos y comportemientos del lf{der, ejercen -~

una influencia importante sobre la forma como los empleados -

parciban el clima de la organizacidn.

George y Bishop (1971), realizaron un estudic con un grupc de

maestros, encantrando que los sistemas educatives con muchas

reglas y reglamentos, con limitantes para la toma de decisio-

nes se percibfan coma "climas cerrados restrictivos®,
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Una vez sefialados los antacedentes del tema, los diversos as-
tudios permiten considerar que dentro del proceso administra-
tivo de una organizecidn, considerando a la vez la naturaleza
social de 1a misma, ol lfder podrd generar a travéds de su s@s-
tilo un clime organizacional que idéneamente deberé encaminar
se a motivar la conducta de sus subordinados hacia el trabajo.
Esta motivacidn bien podrfa atribuirse a diversos ractores cg
mo: a) el personal encuentra en su clime la satisfaccidn de -
_ sus necesidades (enfogque interno de las teorfas de motivacidn
laboral); b) el 1fder ha manejado adecuadamente las consecusn
cias que aobtiensn sus subalternos por su conducta dentro del

trabajo (Luthans y Kreitner 1984); o c¢) que el lfder haya in-
flufdo en las caracterfsticas y ambiente del trabajo (Forter

y Miles 1974), descubriendo a sus subalternos el significado

e importancia de sus labores o bisn proporcionando la retroa-
limentacidn pertinente sobre sl desempeiio de las mismas, con

" el objetive de fijar esténdares de productividad, lo cual les
proporcionard a éstos dltimos el conocimiento de lo.que se es
pera de sllos; as{ como moderando conflictos entre sus subor-
dinados o estableciendo un adecuado canal de comunicacién ---
antre éstos §ltimos y entre iider y subalternos. Estos facto-
ras como hemos visto tienden a originar un sentimiento o cli-
ma organizacional, al cual es considerado por la presente in=-
vestigacidn como una variable dependiente, producto del estilo
de liderazgo gue puedan ejercer los gerentes de sucursal (de

acuerdo con los resultados obtenidos por Lituwin y Stringer --
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'lGSH}, una vez sometidos a un proceso de capacitacidn (Taller
de Técnicas MOtivacionales). dirigido a promover cierte campog
tamiento en el .gerente (del cual hablaremos &n el taller) gque
se encuentra intimamente relaciomado con el proceso motivacig
nal de sus subordinados (de acuerds con Rasenbaum 1984, Forter

y files 1974).



CAFITULD 2
DISENDO EXPERIMENTAL

La presente investigacidn contrastd las hipdtesis a travéds de
un procedimiento basado en el disefio experimental denominado
"Disefio de tres grupos sometidos a prepruesba y posprueba®

(verlinger 1975, cuya forma es la siguicente:

r b X Yo (Grupo experimental)

LI ARV S Ya {Grupo control 1)

me X Yo (Grupo control 2)

En donde:

X representa a la variable independiente manipulada expg

rimentalmente
~) X es una variable manipulable que no se manipula

r indica la asignacidn aleatoria de los tratamientos ex
perimentales a los grupos

Mm significa que los sujetos de los grupos han sido parea
dos en uno o més atributos

Y, es la variable dependiente antes de la manipulacidn

Ya es la variable dependiente después de la manipulacidn®*

Este disefio fue emprleado ya que de acgerdo con Kerlinger per
mite la posibilidad de estudiar un cambio y somete a prueba
las hipdtesis planteadas, contrnla las variables extrafias --
(acontecimientos especfficuh). ya que se han asignado alsatp
riamente los integrantes de cada sucursal bancarie a los tres
diferentgs grupos (experimental, control 1 y control 2}

* V\ERLINGER' FeMey Investi acidn dal seny e 224 y 235.

40
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Se ha propuesto dar validez interna a este disefio a travds --

del control de las siguientes variables:

La historia, representada por la probabilidad de que varia =--

bles extraiias {acontecimientos especfficos) afecten a ios su-

jetos y en consecuencia a las puntuaciones de Ya (posprueba},
durante @l intervalo transcurrido entre la preprusha y pos =~
prueba (Campbell 1982), ha sido controlada a través de:

a) planear que los mismos integrantes del grupo experimental
y control 1 asistan a las situaciones de preprueba y pos--
prueba

b) al excluir a los integrantes de la muestra de la posgrueha
cuando no hayan asistido a la preprueba

c) al excluir a los sujetos de la posgrueba cuando hayan sido
transTeridos de sucursal o promovidos de puesto.

d) al vieilar que los gerentes no asistieran a cursos simila-
res durante esta investigacidn.

ta maduracidn que comprende hechos que no son especificos de

una situacidn, siné gensrales y se iden*ifican como rropios -

de los: participantes, debidos al paso del tiempo, al aumento
de edad, a estados f{sicos como el hambre o cansancio (Camp -
bell 1982), la cual ha sido contralada al asignar aleatoria--

mente a los integrantes de los grupos experimental y control 1

a las dos sesiones de preprueba y a las dos sesiones de pos =~

prueba en las gque ya fueron inclu{dos los del grupe control 2,

de tal forma gue en las dos sesiones de preprueba asistieron

combinados los integrantes dal grupo experimental y control 1,



de igual forma suce:§6 en las dos sesiones de posprueba en -~
donde fueron combinados los grupos experimental, control 1 y
control 2

La regresidn estzdfstica debida a una imperfecta correlacidn
entre las puntuaciones de la preprueba y de la posprueha (Kc;
linger 198%) ha sido controlada en esta investigacidn a tra--
v8s de la inclusidn del grupo control 1, ya que dste como el
grupo experimental serén sometidos a prepruesba y posprueba por
1o qus si el Taller de Tdcnicas Motivacionales (X) ocasionara
algln efecto sobre este dltimo grupo, se manifestarfa de mane
ra importante sobre la regresidn estad{stica.

For 1o gque se refizre a la administracidn de test otra varia-
ble enunciada por Campbell 1582, referente a la influencia que

la administracidn de una pruebs. ejoerce sobre los resultados de

atra posterior, se tiane conocimiento de que no habfa sido

aplicada una prueba similar dentro de la Institucifn por lo

menos tres afios atras.

Le instrumentacidn variable refsrente a los cambics en los -
instrumentos de medicidn o a los cembios producidos por dife-
rentes observadores o experimentadores que intervengen en un
estudio puedesn producir variaciones en las mediciones gue se
obtengan (Campbell 1922), por lo cual se controld que al Par-
fil de Caracterfsticas Organizacionales ds Likert, la autora
de la té€sis y una sacretaria fueran los Unicos que intsrvinis
ran dentro de la investigacidn en las fases de preprusba y pos

prueba (fase 2 y 4).



For otra parte, con la inclusidn del grupo control 1 se puede
controlar la historia, maduracidn o ambas, ya que si estos ori
ginaran un cambio ademés de la imparticidn del Taller de Técni
cas NMotivacionales, los cambios broducidos se dardn en ambos
grupos experimental y control 1.

Dado que los disefios con preprueba y prosprueba disminuyen la
validez interna (Karlinger 1985) a causa de qua la preprueba
ejerza un efecto sensibilizador sobre los sujetos y aesta situa
cidn pueda combinarse con sl efecto de X (Taller de Técnicas
Motivacionales) al momento de realizar la posprueba en el gry
po experimental; se ha empleado este disefio, ya que permite =
contar con el grupo control 2 que no fue sometido a preprueba
y si 1o fue a la manipulacidn de un tratamiento como la impar
ticidn del Taller de Técnicas Motivacicnales, por lo que los
rasultados de la medicifn para este grupo deberfn ser mayores
a laé del grupo control 1, para suponer que la preprusba no =
ha tenido un efecto sensibilizador o por lo menos este no ha
sido de importancia.

2.1. HIPOTESIS.

Hy El "Taller de Técnicas Motivacionales", propicia un cambio

de actitudes y comportamientos an &l gerente de una su -
cursel bancaria, 1o que & su vez modifica la opinidn que
los subordinados tengan sobre el clima de su organiza --
cidén,

: E1 "Taller de Técnicas Motivacionales™, no propicia un -

X
.

cambio de actitudes y comportamiesntos an el gerente de -
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una sucursal bancaria, lo que a su vez no modifique la opi
nidn que los subordinados tengan sobre el clima de su or -

ganizacidn,.

2.2. VARIABLES.

Variable Independienfe:

Se considera variable indepsndiente a la imparticién del "Ta-
ller de Técnicas Motivacionales", a los gerentess de sucursal,
Varieble Dependiente:

La variable depsndiente queda representada por la opinién que
los subordinados posean del clima de su organizacién, la cual
fue obtenida a través de 1a aplicacidén del Perfil de Ceracte-
risticas Organizacionales a los subordinados de cada gerente

de sucursal que intervino en la presente investigacién. (la -
descripcién del parfil se harf més adelante)

2,3, DEFINICION DE LA FOBLACION OBJETIVO,

La poblacidn (N=199) de este estudio estuve integfada por el

personal que labora sn las sucursales bancarias del éres me--
tropolitana de una Institucidn Bancaria en la Cd. de Mérida,

Yuc.

La extraccidn de la muestra (n=76), se llevd a cabo empleando
los criterios que acontinuacién se sefialan y que constituyen

las caracter{sticas generales y la ubicacién temporal y esps-
cial de ceda poblacién (Méndez Ramfree 1984), el objetivo de

amplear estos criterios se centra msn que a través de ellos se

obtuvo una muestra representativa gue nos permita efectuar ex
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tragolaciones vdlidas, al integrar un grupo tfpico gue tiene
en comln las caracterfsticas que sefialan los criterios de in-

*
clusidn, exclusidn y eliminacidn.

Criterios de Inclusidn:
~ sar empleados y funcionarios de una Institucidn Bancaria

pertenacientes a las sucursales bancarias dsl &rea metropo-

]

litana ( Cd. fidrida Yuc.)

con un rango de edad comprendido entxe 20 y 4S afios

ascolaridad: secundaria y =zstudios cbmorciales

sexo indistinto

que hayan ingresado a la Institucién entre enero de 1965 y
enaro de 1985

Criterios de Zxclusidn:

Los sujetos serd&n excluidos de la muestrs, cuando se encuen -
tren en las siguientes condicionas:

- perfiodo vacacional

= incapacidad por enfermedad prolongada

- embarazo avanzado

= soar trasledado a otra sucurssl o plaza
- que pertenszcan a plazas foréneas

- que sean personal volante

* |a definicidn de estos criterios se encuentra en sl gloéario.



Criterios de Fliminacidn:
- mortalidad astadfatica & c2use de:
renuncis
liquidacidn
traslado a otra sucursal o plaza
desarcidn
incapacidad por enfermedad
- asistencia a un curso similar o relacionado caon el presente

taller

NOTA: los criterios de edad y antiguedad fueron ampliados S -
afios, ya que inicimlmente se planeo con un rango de edad
entre 20 y 40 afios y una fecha de ingreso entre enero de
1970 y enerc de 1985, todo esto con el ffn de incremene
tar el tamaiio de la muastra.

La configuracién de la poblacidn y la muestra de esta investi

gacidn se presentan sn la Tabla 1.

TABLA 1

fonfiguracién de la Foblacifn y la Muestra.

Sucursales Empleados inscri Integrantes de
tos 2 la Foblacién ls muestra

No inclufda
No inciulda
ey

Jucursel :f O

rx

No inclulds

P

Socursal ¢

NOTA: las sucursales no inclufdas dentro de la muestra, se de
be a que los gerentes pertenecientes a las mismas no se
ajustaron a2 los criterios de inclusidn ya antes mencio-
nadas.



47

CONTINUACTION

Sucursales Empleados inscri Integrantes de
tos a la Poblacidn la muestra
sucursal 7 17 11
ucurea 7 ~Wo Trclulds ——
Sucursal 14 fio_inclulda
Sucursal R10 | ]
Sucursal ;II*’ (-1 &
Total 199 Total b

2.3.1, Dascripcidédn de la Muestra.

La muestra de sste sstudio se doscribiré en términos del ni -
vel posefda dentro de le Institucidén, el sexo, ls edad y la -
antiguedad, al momento de realizar &l muestreo.

La clasificacidn de la @uontrn en cuanto a su posicidn dentro

de la Institucidn en los tres diferentes grupos es la siguien

tes
Empleados Funcionarios
Grupo experimental 24 6
Grupo control 1 19 6
Grupo cantrol 2 17 4
Total 60 Total 16

La clasificacién de los miembros de la muestra por ssxo en los

arupos sxperimental y control 1 y 2 fue:

Sexo Masculino Sexo Femenino
Grupo expsrimental 15 15
Grupo control 1 11 14
Grupo control 2 11 10

Total 37 Totel 39
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Los datos que reportan la edad y antiguedad de los miombros de

la muestrs pusden observarse en las tablas 2 y 3

TABLA 2

Agrupamiento de la muestra por edad

fdad Integrantes del Integrantes del Integrantes del
(afios) Grupo experimental Grupo control 1 Grupo control 2

20 1 - -
21 3 3 3
22 4 3 2
23 5 - 2
24 2 2 2
25 - 2 2
26 1 - -
27 1 6 4
28 - 2 1
29 - 1 2
30 5 1 1
31 1 - -
32 2 1 -
33 - - -
34 - - -
.35 2 - 1
36 - 1 -
37 - 2 -
38 - 1 -
39 - - -
40 1 - - -
41 - - -
42 - - 1
43 - - -
44 - - -
45 2

Total X5~ Total %% Total 7T
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TABLA 3

Agrupsmiento de la Muestra por Antiguedad

Antiguedad Inteqrantes del Integrantes del Integrantes del
{afos) Grupo experimental Grupo control 1 Grupo Control 2
1 - 3 -
2 2 1 3
3 ? 1 4
4 5 4 s
5 2 "3 -
6 2 3 2
7 3 2 1
8 - 1 -
8 - 1 1
10 3 2 -
11 2 - 2
12 1 - -
13 1 2 -
14 - - -
15 - - -
16 - 1 1
17 - - -
18 - - -
19 - 1 -
20 2 1

Totsl %0 Total 25 Totel 27T
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2.4, FETODO.

£l disefio antes mencionado se llevé a cabo de acuerdo con las
siguientes fases:

Fase 1.

£n esta fase ss procedid e extrasr la muestra y a establecer
el tamafo do la misma a través de un pareamiento de los suje-
tos que integran la poblacidn con los criterins de inclusién
que mencionamos en la pag. 45.

En primer lugar ss sometid a analisis a8 todos los gerentes de
las- once sucursales bancarias existentes, con el fin de deter
minar cuales se apegaban & los criterios de inclusidn; se --
encontrd que eran seis personas les que se ajustaban a los =~-
mismos y por lo tanto seis las sucursales que estarfsn impli-
cadas an la invastigacidn, posteriormente se realizd el anali
sis correspondiente a todos los miembros de cada sucursal, ==
pera seleccionarlos en base a los mismos criterios.

La asignacidn aleatoria de la muestre a los difsrentes grupos
se efectud, partiendo de la existencia de un grupo de sucursa
les bancgriae. de las cuales ss derivaron los grupos control
ly 2 as{ como el experimental. Pars tal efecto ase introduje-
ron en la urna # 1 los nombres (no visibles) de las respecti-
vas sucursales, en la urna ! 2 un nimero equivalente de fichas
con menbrets no visible (dos del grupo experimental, 2 del gry
po control 1 y dos del grupo control 2), de esta forma por ca

da ficha extre{da de la urna # 1, se extrafa otra de la urna
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# 2, con »l objetivo de hacer una distribucidn aleatoria de =
las sucursales s los tres grupos sexistentes.
Los grupos de esta investigacidn quederon configuredos de ---

acuerdo con la siguiante tabla;

TABLA &

Configuracidén de los Grupos Experimantal y Control 1 y 2

No.de integrantes No. de integrantes ~fio. de integran
Sucursales Grupo experimental Grupoc control 1 tes C. control 2

Sucursal § 7 11

Sucureel # 4 19

Sucursal # 2 : 21

Sucursal #11 4

Sucursal #10 4 6
Sucursal # S 15

Total 30 25 21 76

Fass 2.

£n esta etape de rreprueba sa emplearon dos sesiones (debido a
que o1 tamafio de los dos grupos asistentes excedid el cupo de
l1a sala de capacitacidn de la Institucién), para la aplicacién
del Ferfil de Caracterf{sticas Organizacionales.

Fn cada sesidn se incluysron elementos de la muestra que co--
rrespondfan tanto al grupo experimentel como al grupo control
1, sin contar a los gersntes; la seleccidn de asistencia de -

lrs mismbros de amhos grupos se resolvid utilizando uns tabla
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da ndmeros alsatorios. La cdistribucién fue ls siguisnte:

No. da sesidn  Total de Grupo Grupo
participantes Experimssntasl Control 1
la. 25 14 11
2a., 26

14 12
Total 51 Total ~2B¥ Total ~23%

A los dos grupos de esistentes en las dos sesiones de ests fa
ss g8 les proporcionarcn los mismos formatos, hojes de respusg
tas, se les otorgo un tiempo libre para sl llenado del perfil
y 12 administracidn de este ditime fus efectuada por le auto-
ra de la téais.

tas hojas de respuestas entregadas promovisron sl anonimato -
(Qer spéndice 8 p.260), pare poder obtener una opinidn més ve
rfz y france, y sflo fueron marcadas con ls ispresién de una
paquefia latra "e%, "cl" y "c2", en la saquina inferior derecha,
con 8l objsto de que el experimentador diferencie las sacalas
contestadas por sl grupo experimental y los grupos control 1

Yy 2. Ds ssta forma la distribucidn ls 1levd a cabo un ayudants
nientra:'el sxrerimentador pasaba lista.

For lo que respecta a las indicacionea proporcionadas e los -
participantes, se utilizaron en todss las sesiones las siguiepn
tes instrucciones:

® ta aplicacidn de esta oscals tiene como finalidad sasher cua
les son sus sentimientos y opiniones sn relacién e la sRpruse
y & su trabajo, por lo tanto les suplicamos contesten le tots
lidad do la nisma. ‘

Les hojas de respuesta han sido espsc{ficaments slaboradas pa

* Eatos totales no corresponden a los sefaladeos en la Tabla 4,

ya que restemos a cade grupo ‘los gerentes que no fuerom saome
tidos a la aplicacidn del perfil. -
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ra no poder identificar respuestas individuales y de hecho la
recopilacidn y anflisis de sus respuestas se realizarén a tra
vés de grupos, por lo tanto le invitamos a expresarse francs
y libremente.

La informacién que aquf se obtenga haré posible que la Insti-
tucidn comprenda mejor, como se sienten en su trebajo los -~
hombres y mujeres que en ella leaboran ".

Fosteriorments se procedid a leer y explicar las instrucciones
inhersntes al Ferfil que constan en el mismo (ver apédndice A P.
246),

El experimentador invitd a los asistentes a formular sus pre-
guntas o dudas sobre el llenado del formsto y finzlmente dié
la orden de conteatar loe perfiles.

Fase 3.

El objetivo de ssta fase ao‘centrG en manipular las varisble -
independiente al impartir a los gerentes de los grupos experi
mental y control é. el "Taller de Técnicaa Motivacionales™,
Dicho evento se realizd durante 9 sesionss con una duracidén -
de 4 horas, a lo largo de dos semanas, con horarjo de 17:00 -
21:00 horeo.. Se conté con B participantes: dos gerentes del
arupo experimental, dos del grupo control 2 y cuatro subgeren
tes de las sucursales no implicadas en la investigacidn.

La estrategia y motodologfs s seguir en el taller se especifi
ca en la page. 69

Fase 4,

El objetivo de esta fass consistid en realizar la medicién de

® por convenir asf a los intersses de la Institucidn
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la variable dependiente despufs de habar mapipulado la varia-

ble independisnts, por 1o que estas fase eatuvo constitufda por
dos sesipones en las gus nuevaments ae aplicd el Ferfil de Ca-

racter{sticas Organizacionales que concluyd la etepa de pos -

prusba del presente disefio.

Cn cada sesién de esta fase se reunisron los mismos grupos --

constitufdos en la Fass 2 (grupo experimental y grupo control

1), ademés del orupo cocntrol 2; por lo qui se rafiere al admi

nistrador, instrumento e indicaciones empleadas, fueron una -

réplica de las empleadas en la Fase 2.

La distribucidn de los participantes a las difarentes sesiones

fue 1a siguisnte:

No. de Total de ‘ Grupo Crupo Grupo
5esidn participantes experimenial -~ontrol 1 control 2
la. 28 10 10 8
2a. 27 10 9 8
Totzl "85 20T 1 1e¥
NOTAS:

% |os totales aquf sefialados se han visto disminufdos a causa
'de la mortalidad estadfstica (desercién, incapacidad, trasla
dos, renuncias etc.,), por lo cual no corrasponden a los to

tales ssifalados en la Tebla 4

Asimismo, la distribucidn de los participantes a las sesio-
nes de la Fase 2 y 4, representan el total de individuocs =-
que se planeaba evaluar, ya que las cifras reales se pueden
observar en las Tablas 14 y 15 pag. 266.
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2.5. UNICACTOM SSPACTC - TUFPORAL DR LA THVESTIGATION.

F1 escenario en el gue ce efectuaron todas las fases de la pre
sente investigacidn, loc constituyd la sala de capacitacidn de
1a Tnstitucién Sancaria que colaboré para la realizacidn de -
la misma. Dicha sala poses las siguientes dimensiones: 10 me-
tros de ancho por 15 ue largo; consta de un pizarrdn, pantae-
1la, retroprovector, rotafolios, sillas y mesas que fueron =-=-
adecuadas al ndmero dea asistentes ce cada una de las fases, -
asimismo cuente con la suficiente iluminacidn y wentilacién =

para hacerles funcional,

La coordinacidn y reslizocidn de la investigacidn se ha lleva

do de acuardo con la siguiente gréfica;

Actividades
Realizacidn Fase

Realizacidn Tase

Realizacidn Fase

> N
L §

rrecsone e e e

Realizacidn Fase

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1011 12 13
Semanas

La 1fnoa contfnua indica el tiempo én que se realizd cada fa-
se.

La 1fnea ;junteada sefiala el intrrvalo de tiempo que transcue--
rrid en 1s ejecucidn de una fase a otra; cato sc debid a que

entre la Fase 2 y 3, la Institucidn tuvo que celebrar otros -
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eventos de capacitacidn, el intervalo obssrvado entre la rea=-
1iz:cién de la Fase 3 y la 4 fue planeado desde un inicio (1

mes), en virtud de gue se considerd que en este tiemgo podrfa
haberse dado una modificacidn del clima organizacional; asje-
mismo se tuuo.qua atender a los cambios de persaonal en las «=
sucursales bancarias, ya que en este intervalo podrfan suceder

un mfnimo de promociones, traslados o renuncias,



2.6. RECURSOS.

2.6.1. Recursos Humanos,
Intervinieron en la inv:stigacidn como experimentador, la autg
ra de la tésis, esf como un ayudante que auxilfe unicemunte en

las fases 2 y 4, en la reparticidn de los perfiles.

2.6.2. Recursos flateriales.

Para llevar a cabo la investigacién se hizo necesario contar
ccn una sala on la que fueron realizadas todas las fases del
disefo exparimentalj asimismo peara lograr la identificacidn de
Ia muestra y del tzmafic de la misma fue requerido el acceso a
los expedientes de personal de los empleados pertenecisntes -
a las sucursales bancarias y a las :lantillas de personal,
Tanbidn fucron empleados los siguientes materiales: lépices,
hojas blancas, hojas de rotafolio, filminas, los formatos del
Ferfil de Caracter{sticas Organizacionales y las hojas de res
puesta,

For lo que respecta al mobiliarie y equipo, fueron utilizados

meses vy sillas, rotafolios, pantalla y retroproyector.



cArFITULOD 3
ESCALA DE MEDICTION.

3.1, AMNTECEDENTES DAL FENTIL DE CARACTTRINTICAS CORGAMIZACTIONA
LES.

€1 efecto que ocasiond el Taller de Técnicas Motivacionalas -
fue medido a travds del Ferfil de Caracter{sticas Crganizacig
nales ideado ror Rensis Liknart {1961).

Inicialmente este instrumento fue elaborado para identificar
las diferencias existentes entre los distintos sistemas de --
direccidn, no obstante posteriormente, se vid que con este =~-
perfil se podrfa medir la naturaleza del sistcma de gestidn -
empleado ror una organizacidn; con su aplicacién se pudo eprs
clar que no sélo rermitfa saber lo que un individue pensaba -
sohre las caracterfsticas de su organizacidn, sino que tambidn
rermitfa averiguar lrs caracterfsticas que estos dltimos hubig
ran querido que tuviera.

Fara verificar su utilidad fue aplicado en un grupo de varics
directivos de empresa, dentro cde los niveles medios y superip
resj encontrando que la mayorfa do las respuestas de los diri
gentes ubiceron 8 su organizacidn dentro de los sistemas de -
gestidn calificados como autoritario benevolente (aistema 2)

y consultivo (sistema 3), asimismo el sistema de cestidn que
ellos "quisieron" que utilizase su empresa se atribuyd al sis
tema 4 (el de grupo participativo); también se encontrd dis--

crepancia entre 1os sistemas de gestidn empleados ror las ore

58
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ganizaciones y los sistemas de gestidn preferidds POT SUS ==~
miembros.

£n 1962, Marrow, Bowers y Seashore, iniciasron el control de -
las modificaciones técnicas realizadas a una organizacidn (re
cien incorporada a otra mayor), en las tarsas leborales; es--
tos camhios se centraron en programas de entrenamiento & ocpe-
rarios y desarrollo de los directivos y supervisores a los --
cuales se les sometid a un proceso de aprendizaje, que promo-
vié el uso de un sistema de gestidn similer al sistema 4 (Li-
kert)e

Para 1964, se pensf pedir a los directivos y supervisores de
la oroanizacidn incorporade que llsnara sl Perfil de Caracte-
rfsticas Oroanizecionales, calificando a su organizacidn en -
el afio 1961 y anteriores, sn 8l afio de 1964 y ademfs que ma--
nifestaran qué sistema de gestidn les custar{a que imperass,
Los resultados obtenidos, demostraron que para 1961 y afiog =«
anteriores, sl sistsma de gestidn que experimentaron los suje
tos se situabas entre el sistema 1 (autoritario explotedor) y
el sistema 2 (outoritario benevolents); para 1964 la percepe~
cidn de estos miembros situd al sistema de geatidn dentro del
sistema 3 (consultivo) y el sistema de gestidn ideal fue ubi-
cado dentro del sistema 4 (participetivo).

Fostariormente se solicité a los dirigentes y supervisores de
la organizecién incorporadora que ubicerdn su sistema de ges-
tidn de acu=rdo con los cuatro sistemas snunciados por Likert,

se pudo observar que la organizacidn fue situada dentro del -
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sistema 3, y el sistems de gustidn ideal pora este grup lo -
constituyd 21 sistema 4. N

De =-tas medicionas se concluyd gque los cmmbins en el sistema
de gestidn originan aum=ntos en la productividad, ror lo gue
respecta & estas dos oroanizaciones, se obsarvé un incremento
en la productividad del 26 ¥, desde 1962 en quae s2? incorpora-
ron hasta 1564, afio en gue se asfectud la investigacidn. Cabe
hacer la aclaracidn que la escalas arlicada en este caso con-~
sistfa dc 43 ftems,

Fosteriormente, ya cun la est¢ala revisada (51 itens ), se pro
c2dié a obtener datos sobre los sistemas de gestidn que imﬁo-
raban en organizaciones que aplicaban el plan Scanlon (este -
plan requiere de desarrollar un sistema de interaccidn 8 in =
fluencia no tan exigente como el que se propone el sistema 4
de Likert),

| 0s resultados obtenidos rermitieron observar que los dirigeg
tes j supervisores consideraron a su actual sistema de gcstidn
muy cercano al sistema 4, sn comp#racidn con el sistema impe-
rants dos afos atras, nque rudo situarse dentro cel zistema 3,
for lo que se refiere a productivided, la empresa mostrd un -
incremento; aumento el volumen en 33 % y las ganancias en el
84 %, dato reportado por Likert (1S61).

ffluchos son los estudios er gran e=scala que se han hecho,
empleando el Perfil de Caracterfsticas Organizacionales y se
ha establecido una relacidn entre el sistema de gestidn en --

una organizacidn y la influencis ejercida sobre las relsciones



61

laborales; de tsl forma que estas y las sindicales en --
una enpresa se encuentran en mejor situacidn dentroc de ague--
llas cuyo sistema gestor se acerca hacia el sistema 4, siendo

menos satisfactorios a medida que ses aproximan al sistema l.

3.2, DESCRIPCION DEL  PERFIL.

Likert elabord este instrumento para analizar el comportamien
to de una organizacifnj en sus inicios el perfil contaba con
43 items, aunqus despuds fue revisado y se adicionaron y ree-~
laboraron items para poder tensr mayor claridad de expresidn,
aproximadamente la mitad de las opiniones que incluyen estos
Gltimos se invierten de izquierda s deracha, dejando al siste
ma 4 hacia la izquierda, el resto situa este sistama hacia la
deraecha, todo esto con e)] objeto de que las personas gque con=-
tastan el pervil no desarrollen una orientacidn gensralizada
a colocar sus respuestes eh un mismo punto del continuo, De -
esta forma la escala quedd constitufda por 51 items con ocho
variablsé organizativas que reprassntan dimensiones estructu~
rales y procrsos orgenizacionales que pretenden establecer di
ferencias entre las organizaciones efectivas y las inefectie~
vas,

A continuacidn se pr-senta la Tabla 5 que muestra las varia--
bles organizativas y loa itema gque corresponden a cada varia-

ble;



TaABLA 5

Estructura dsl Ferfil de Caracterfsticas Organizacionales,

Variable organizative Itens Items invertidos
Liderazgo 1,2,3,4,5, 4,5
fusrzas NMotivaclang 6,7,8,9,10, 8,10,11,12
les 11,12
Frocesn de Comunics 13,14,15,16,17, 1§,17,20,21,22,24,25
cidén 18.19.20.21.22'
23,24,25,2¢6
Frocesos de Interag 27,268,29,30,31, 27,28,32
cidn = Influencia 32
Froceso de Toma de 33,34,35,36,37 35,37,38
Decisionsas 38,39,40
Fijecidn de Objeti- 41,42,43 41,42
vos u Ordenes
Proceso de Control 44,45,46,47,48 45
Fines des Actuacidn 49,50,51 49,51
y Entrenamiento
(rendimienta)

Esta es una escala ordinal que cuenta con cuatro sistemas des
administracidn, cada uno de los cuales representa un tipo dis
tinto de clima organizacional.

Estos sistemas son: 1 Autoritario explotador, 2 Autoritario be
nsvolente, 3 Consultivo y 4 De grupo participante, en el si -
guiente cuadro se presenta una descripcidn de los cuatro sis-

temas y sus caracterfsticas:



LOS CUATRD I1570MAS DE

tiderazgo

Motivacidn

Comunica-
cidn

1Sistama 1

No hay con
fianza

fio hay «--
comporta-~
miento de
apoyo. No
hay liber-
tad de ex~
presidn.

Se dirige

a las nesce
sidades fI
sicas, ecg
ndmicas y

de status.
Hay hosti-
lidad ha--
cia las me
tas organi

zacionales.,

5610 la a)
ta geren--
clia se
siante reg
ponsable
del logro
de los ob=-
Jetivos.,

foca
Dsscendens
te.

No hay as-
cendente.
S mira -~
con scape-
chas

Los subor-
dinados no
sienten -~
responsabi
lidad ror
la presi--
cidn. Gran
des distor
sionss,

Sistema 2

Confianza
condeacqg
diente.

Poca li--
bertad de
expresién.

Se dirige
a las ne-
cesidades
econdmicas
de status
y de lo -
gros.

Hay cierta
hostilidad
hacia el
objetivo

‘organiza-

cional.

La geren=-
cia 88 ==~
responsa~
ble de la
consecCU=~
cidn de «
metas.

Poca
Descenden-
te.

Hay una po
ca ascen~=-
dente.

S mira --
con precay
Cidno
Algunas =-
distorsio-
nes.
Sistema de
buzén de

sugerencias.

ADIINY :TRACION DE LIKERY

Sistema 3

Confianza
sustancial
Buen spo-

yOo
Exposicig
nes bas--
tante li-
bres.

Necasida-
des acond
micas y =
deseo de
nusvas ex
perien -
clas.
Actitud =
favorable
hacia las
metas or-
ganizacig
nales.
Los subor
dinados
se sien -
ten res--
ponsables

‘del logro

de las mg
tas.

Bastante
Ascenden=-
te y das-
cendents.
Razonablas
mente pre
cisa.

La late-~-
ral va de
mediana a
buena
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Sistema 4

Confianza
ahsoluta.
Apoyo total.
Libre ex-
presidn.

Todas las nece
sidades,
Participacidn
e involucra -~
miento en el
ostableclmigg
to de objeth~
vos.

Todos se sien
ten responsa-
bles del lo--
gro de las mg
tas,

Mucha

En todas direc
ciones.
Frecisa y con-
fiable.
Percepciones
interpersona=-
les adecuadeas.
Cercanfa.



Interaccidn fFoca inte=-
e influen-- raccidn.

cla

Toma de
Decisiones

Desconfian
za.

No hay cop
peracidn.”
Los subor-
din:dos no
tienen in-
fluencia,
salvo 3 =--
travde de
los sindi=-
catos.

Los supe==-
riores tie

nen influsn

cia si pus
den emplear
castigos.

sdlo en los
altos nive
les.

La informa
cién es 1n
adecuada.
Motivacidn
adversa ha
ciala =~=
implanta--
cidn de de
cisiones,.
56 tesa -=
lienta el
trabajo en
squipo.
54810 se --
usan las =
habilida =~
des técni-
cas del al
to nivel.

Foca inte-
raccién
Cautela
Poco traba
jo de equl
po.

lLos subor-
dinados -~
tienen po-
ca influen
cia, salvo
a travéds -
de los aipn
dicatos.
La influen
cia se ==
ejerce ver
ticalmente.

£n los al-
tos nivee-
les.
Algunas dg
cisiones
se toman a
niveles --
més bajos,
perc se ve
rifican
con el ale
to nivel
antes de
ejecutar--~
las.
Informa -~
cidn inadg
cuada.
foca moti-
vacidn pa-
ra implan-
tar deci=--
siones.

S5e¢ desa -~
lienta sl
trabajo de
squipo.
Habilida==
des técni-
tas de los
niveles a)
to y medio.

Interaceidn
moderada.
Buena con-=-
fianza.
Influencia
moderada de
los subordi
nados.
Fstructura
bastante -~
buena que
permite la
influencia
mutua de
las partes

de la orga=-

nizacidn.

La polftica

se decide -
an el alto
nivel.
Decisiones
espec{fi--~
cas, més -
abajo.
Informa ==
cidn razo~
nablemente
pracisa.
Motivacidn
para poner
en pré&cti-
ca, ya que
la mayoria
se encusne
tra involy
crada.
Trabajo de
equipo par
Cial-
Habilida=-=
das técni-~
cas de to=-
dos los ni
veles.
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Interaccidn -
extensa.
Amistosa.
Confianza

Buen trabajo
de equipoe.
Influencia ==
amplia de los
subordinados.
Estructura -~
altemente efac
tiva que per-~"
mite la ine--
fluencia mutua.

Se realiza --
ampliamente.
Informacidn -
completa y =--
precisa.
Fodarosa moti
vacidn para -
poner en pric
tica.

5@ proricia =
el trabajo en

. eaquipo.

Habilidades -
técnicas en =
todos los ni-
veles.



Estableci
mianto de
metas

Control

tos altos
niveles
ordenan -
un alto -
rendimieg
to al que
se resig-
ten los -
subordina
dos.

56810 lo -
tiene ol
alto ni--
vel.
Grandes -
distorcip
nes.

El sists-
ma infor=
mal se -
cpone a =
las metas
formales
del siste
ma.

Los datos
de control
se utili--
2an con -
fines pu=-
nitivos.

f1 alto ni
vel busca
objetivos
de alto --
rendimianto
que los sy
bordinedos
aceptan en
forma abie-
erta rero
a los que
S8 resise-
ten modegg
damentea.

Frincipal=~
mente en -
el alto ni
vel, pera
existe un
poco en el
nivel me-~
dio.
Foderosas
fuerzaes de
distorsidn

El sistema

informal
se resiste
rarcialmen
te a las
metas del
sistema --
formal.
Datos de -
control pa
ra alabo=-
rar polfti
cas y pro-
porcionar
gufas

Las metas
se estable
cen des ==
pués de -~
discutir--
las con
loa subor-
dinados; -
resisten--
cia ocasip
nal de és=
tos

Principal~
en los ni-
veles slto
y medio.
Algunas -~
distorsio=-
nes.
Delegacidn
moderada
del proce-
s0 de revi
sidn y con
trol.

€1 sistenmtt
informal
apoya a ve
ces y se
opons en -
ocasiones

a las metas
de]l sistema
formal.

Los datos -
de control
se usan pae~
ra formular
polfticas -
pero se es~
timule la =
recompensa,
l1a gufa y
la autogufa.
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Las metas se
sstablecen mg
diante la p-r
ticipacién de
grupo; se ==
aceptan plens
mente.

Generalizedo.
Informacidn -
adecuada.
Revisiones a
todos los ni-
veles.

Los sistesmas
formal o in--
formal estén
en concordane
cia.

Los datos de
control se --
usan pera =--
autogufa y
coordinacidn.



fatas de Nivel pro Altos nive

rendimien medio. les,

to Los recur Buenos re-
808 SON =  CUTSOS.
brstante
buenos.

Cuadro obtenido des

Niveles
muy altos
Muy bue =
nes recur
sos.

66

Nivelas extrs
madamente al-
tps.
Excelentes rg
CUrscse.

TOTELA MYERS, m. y MYERS. GoEn, AGMiniattaciﬁn.-., Fe 44 - 45,
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Likert atribuye gron importancia a la comunicacidn en la orgg
nizacidn, ya que es la base de las dimensiones que intogran -
el rerfil orcenizacional.

Fara este autor 8l lid:razgon se basa en diferentes actitudes
de confianza de los subalternos con sus superiores y a la li-
bartad con que puzden h:blar estos dos grupos con respects al
trcbajoe

La motivacidn se centra en la participacidn del grupo que ~--
igualmente se fundaré en el proceso de comunicacién, la cual
puede ~>r un motivador importante del desempeiio y la satisfac
cidn al trabajo.

La interaccién e influencia ejercida a través de una organizs
cidn se basa en la comunicacidn, la cusl afzcta al proceso de k
decisidn y al establecimicnto de metas, ya que permite a los

individuos saber cudles son los objstivos de su trabajo; en -

cuanto al contrel, este no resulta efectivo si las mediciones
e informacidn comunicades no son precisas y romgletas.

f'ara analizar las diferentes formas de actuscidn de una orga-
nizacidn habré gque considerar en primera instancia que "pora
funcionar de manera dptima cada sistema de organizacidn requig
re parsonalidades, habilidades y modos caracter{sticos cde in-
teraccidn, por parte de los 1fderss y miembros que figuran en
un sistema dado".‘ Esto significa que las organizaciones con
orientacidn al autoritarismo buscarin empleados susceptibles
a ser ce;andientes, en contraposieidn, aguellas organizacio--
nes oriontadas a la participacidn necesitardn individuos esta

* LIKERT, R., Un Nusvo Fdtode de Gestidnee., £+ 339.

J



608

bles y maduros,

Como segundo punto cabe mencionar que "los diferentes tipos de
organizacinnes tienden a producir gente bien dispuesta pars -
funcionar bien dentro de aquel sistema considerado": con lo =
que cada sistema organizacional modelard a la gentc Je acuer~
do con su propia mancra de funcionar; asf las organizaciones
tendientes 8l autoritarismo dasarrollarén miembros caracteri-
zados ror le sumisidn, con un escaso nimero de lf{deres, las -
organizacionss tendientas a la participacidn deserrollarén -~
personas maduras, con iniciativa, interaccidn y liderazgo.
Para terminar cabe mencicnar que la justificacidn rpara utili-
zar la presente encala radicea en e) paralelismo del enfoque =
rlanteado por.Likert con el erfoque que se ha dado al presents
taller, on cuanto a gque este dltimo atribuye gran importancia
al establecimiento de técnicas que promusvan sl proceso da'cg
municacidn entre los subordinados y el gerente, a2s{ como el -
establecimiento de metas y objetivos, la toma de decisiones -
grupal y la interaccidn ® influencia entre estos mismos; to--
das estas actividades encaminadas a originar un sistema de --

participacidn como el propuesto por este autor.

®* | TKERT, R., Un_nuevo Fétodo de Gestidn..., p. 339.



CAFITULO A4
TALLER DE TECNICAS MOTIVACIONALES
4.1, FUNDAMENTOS TECRICOS,

La técnica ideads para el presente taller se centra en el “adi
2stramiento de laberatorie ”., el cual surge del movimiento de
dinémica de grupo iniciado por Kurt Lewin en los afios treinte.
Inicizlmente esta tdcnica estaba encaminada a gque los jefes -
pudieran ejercer autoridad a través de procedimientos democré
ticos,

Posteriormente fue proyectada "para hacer qus los individuos
se vuelvan més sensibles & la dindmica de grupo de trabujo';.
lo cierto es que estos laboratotios de entrenamiento represen
tan tallerss de aprendizaje basados en la experiencia, los --
cuales se encuentran por encima de los grupos T, ya que estos
suelen estar inclufdos en los talleres de laboratorio de en-=
trenamiento.

La verdadera naturaleza de esta tfcnica que ha sido utilizade
en el preaenta taller, se encuentra encaminada a propiciar --
el desarrollo y modificacidn de actitudes y como subproducte

a Is sdquisicidn de conocimisntos, habilidades y comportamisn
tos por parte de los participantes.

Las investineciones de Kurt Lewin, Ronald Lippitt y Ralph 'Thi
ts hen proporcionads la estructurs teérice sobre ests técnica

® MC GEHEE, W., y THAYER, P,W., Capacitacidn p. 226.

69
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la cual fue obtenida por Leland BradFord, Aonald Lippitt y Ve
nneth Zenne, y en 1946 se iniciaron los laboratorios ce entre
namiento que concebf{an que la capacitacidn en relaciones huma
nas concentrada an sentimientos, ejarcfa mayer efectividad --

que la utilizecidn del método de conferencias.

En cuanto al disefic de este taller, fus derivado de 1las inveg
tigaciones y teorfas formuladas por: B.L. Rosenbaum, F, Ly -~
Luthans, R. Kreitner, 0. Mc Gragor, L. Festinger, A. Korman,
F. Herzberg, B.F. Skinner, Blake y Mouton, A. Maslow y G.T. Hu
ber; no obstante la estructura fue derivada del modelo de moe-
tivacidn presentado por Rosenbaum, el cual propone que este
"sroporciona al participsnte nuevas habiliades interpersonales
y la confianza para aplicap las técnicas a situacionss ngpeci
ficas de trabajo'.. pare lo cual se proponen seis pasos bAsi-
cos:

= Presentacidn cognoscitiva

Moldeamiento

Ensayo de la conducta

Retroalimentacidn y refuerzo

Yranaferencis del entrsnamientc al campo de trabajo

Asfuarzo gerencial
Los resultados obtenfdos al aplicar este modelo, revelaron --
notables cambios en sl desempafio del trabajo, segin lo repor-

tan Morras y Anderson (1580).

ol J0SENBAUR, B.L., Como NMotivar ev.s.y P» 115 - 119,
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4.2. JESARROLLO

Cabe mencionar que este taller plantea la pousibilidad de mane

jar los principales =spectos tedricos y précticos sobre la no

tivacidn hocia el trébajo, atendiendo e situaciones espec{fi-

cas que suslen pfeaentarao cuando se es supervisor de personal,

A continuacién presentamos el desarrollo del curso y el manu-

al para el instructor atendiendo a los siguientes puntbsz

= Introduccidn al Taller de Técnicas Motivacionales

= Introduccifn a las Teorfas de la Motivacidn

- Desarrollo y Conservacidn de la Autoestima del Empleado

= Atencién a la Conducta y no a la Parsonalidad

-~ lUso de tecnicas de NModificacién de Conducta Organizacional

- Escuchar Activamente para Mostrar Comprensidén

« Establecimiento de Metas y Conservacidn de la Comumicacidn

- Anflisis del Proceso Motivacional de un Empleado con Proble
mas de Desempefic en sl Trabeajo y Conservacion del Desempsfic
Deseado

= Asesoramisnto del Empleado Tenso y Frustrado

= Solucién de Conflictos entre Empleados

= Msnejo de la Accidn Correctiva

= Toma de Decisiones Grupal

asimismo fueron colocados los cronogramas al inicio de cada =~
tema del mnnual del instructor para que el lector pusda esta-
blecer mayor comprensidn, este menual indica las actividades

tque dober&n realizar tanto el instructor como el participants,
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los temnas que debar&n exponorse, las instrucciunes a seguir -
y proporcionar para la esjecucién de las dinémicas de grupo y
juagos vivenciales; también incluye la bibliogrdffe empleada
en cadza tema y por dltimo un epéndice donde fueron inclufdos
las filminas, asimismo en e®] croncgrama de cada tema se hacen
las citas bibliogrdficas de las hojas de ejercicios y juegos
vivenciales que fueron irclufdos en cada unn, a ffn de no ha_

cer més extensa asta tésis.



CRONOGRAMA GENERAL DEL TALLER DE TECNICAS MDTIVACIONALES

TEMA

Presentacidn
Expactativas

Programa del
Curso

Eatablecimien
to de Normas

Tema 1
Introduccién
s las Teorfas
de la Motiva
cidn

Tema 2
Desarrollo y
Conasrvacién
de la Auto -
estima del
Empleado

Tema 3
Atancién a e
Conducta y no
a la Persons~
lidad

Tema 4

Uso de Técni-
cas de Modifi
cacidn de Con
ducte Organi-
zacional

ODURACTION

3o’
30 ¢

20 °

20

3:30 *

3:30 °*

3 Hrs.

S Hrse.

TECNICA

Autopresentacidén

Pequefia Discu ==
slén de Grupo

Expositiva

Lluvin de ideas

Expositiva

Jusgo Vivencial
Expositiva
Lluvia de ideas
Participativa
Lectura Comple~
mantaria

Pequefio Grupo
de Diacusidn
Expositiva
Participativa

Expositiva

Pequefio Grupo
de Discusifn
Participativa

MATERIAL

Hojas de rotafolios

Filminas

Hojas de rotafolios
Filminas

HoJas de Ejercicios

Hojes de Ejercicios

£2
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Tema

Tema §

Escuchar Activg
mente pars fMoe-

trar Comprensidn

Tema 6
Establecimiento
de Wetas y Con-
servacidn de la
Comunicacidn

Tema 7

Anélisis del Pro
ceso Motivacional
de un Empleado
con Problemas de
Desewpeiio on el
Trabajo y Conser
vacidn del De. -
ssapefio

Temg 8
Asesoramiento del
Empleado Tenso o
fFrustrado ‘

Tema 9

Solucién de Con -
flictos entre --
Empleados

Duracién

4 Hrs.

3:15 ¢

3 Hrs.

2 Hrs.,

4 Hrs.

Técnica

Expositiva
Participativa
Lluvia de -
Idsas

Jusgo Viven =
cial

Expositiva
Perticipativa
Ejercicio Vi-

. vencial

Expositiva
Desempafio de
Roles
Participativa

Expositiva
Degempefio de
Roles
Participativa

Expositive
Dessmpefio de
Roles
Participativa
Juego Viven -
cial

Material

Hojas de rotafolio
Hojas de Ejercicios

Hojas de rotafolio
Hojas de £ jercicios

Filminas
Arqumentos

Filminas
Argumento

Filminas
Argumento
Hoja de £ jercicio

v



Tena

Tema 10
Menejo de la RAccidn
Correctiva

Tema 11
foma de Decisiones
en Grupo

Duracidn

1:30

1:40 *

Técnica

Expositiva
Dessempeiio de
Roles
Participativa

Expositiva
Ejercicio Vi-
vencial
Participativa

Material

Hojas de rotafolio
Argumento

Hojas de rotafolio
filminas
Hojas de Ejercicios

SL
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Ejercicios y Juegous empleados en el Taller de Técnicas fMotiva

cionales.

A continuacidn se mencionan los objetives por los cuales fue
ron inclufdos dentro del taller.

Tema 2 ;

Desarrollo y Conservacidn de la Autoestima del Empleado.
Juego Vivencial "Derechos Asertivos", tiene por cbjetiveo pro
piciar la concientizucidp de los derechos que tiensn los par
ticipantes, as{ como los seres con quienes se relacionean.
Ejercicio 1; Comprensién de la Autoestima tisne por objetivo
hacer que el participante discrimine entre las frases que --
suelen dafar la autoestima de un empleado y cuales no.
€jercicio 2: Conservacidn de la Autoestima, tiene por objeti
vo presentar aituaciones'qua suelen lesionar la sutoestima -
de un empleado dando la oportuﬁidod al participante de mani-
pular una alternativa que no produzca tal efecto.

Tema 3

Atencidén a la Conducta y no a la Personalidad.

Ejercicio 3: Identificacién de las Conductas, tiene por objs
tivo pressnter una serie de frases que le permitan al parti-
cipante discriminar entre aquellas que repressntan una con--
ducta observable o aguellas que son actitudes.

Fjercicio 43 Atencifn centrada en la Conducts, tiene por ob-
jetivo que el participante sjercite el conocimiento adquiri-

do, proporcionando una frase que centre la atencidn en la ==
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conducta del rrotagonista de cada ejemplo.

Tema 4

Uso de Técnicas de Modificacidn de Conducta Organizacional.
los Casos 1 y 2 tienen por objetive pres?ntar a los partici-
pantes los cascs de personas con una situacidn conflictiva, pa
ra que puedan discutir en pequefios grupos y responder a las =--
preguntas formuladas en los mismos, Aplicando los conocimien--
tos referentes a las Técnicas de Modificacién de Conducta Orga
nizacionale.

Ejercicio S5: Técnicas de Reforzamiento, tienes por objetivo Pre
sentar pequefios dialogos entre supervisor y subordinado, dando
la oportunidad que éstos respondan a las preguntas planteadas
tomando en consideracidn las Técnicas de Modificecidn de Con--
ducta Crganizacional.

Tema 5 -

Escuchar Activamente para Mostrar Comprensidn.

Ejercicio 6: Escuchar ﬁctivamente, tisne por objetivo que el =~
participante seleccione una respuesta apropiada de acuerdo con
al proceso de escuchar activamente, frente a las declaraciones
que un subordinado puede formular dentro del trabajo.
Ejercicio 7: Identificacidn del Sentimiento, tiene por objetive
habilitar al participente a identificar el sentimiento de su =~
subordinado dentro del proceso de escuchar activamente,

Juego Vivencial "Escuchar Activamente", tisne por objetivo so-
meter al participante a una situacidn vivencial que le permita

familiarizarse con el proceso de escuchar activamente.
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Tema 6

Establecimiento de Metas y Conservacifn de la Comunicacidn,
Hoja 8: Establecimiento de Metas, tiene por objetivo desarro--
llar la habilidad del participante al establecer metas con sus
subordinados, de tal forma que las metas sean lo mfs espec{fi-
cas posibles y no parmitan que el subordinado las pueda mal --
interpretar.

Ejercicio Vivencial "Establecimiento de Metas®, tiene por objs
tivo permitir a los participantes el ejercicio del estableci--
miento de objetivos personales y organizacionales, considsran-
do la planificacidn de las accionss que les permitan llegar a
ocbtenerlos.

Tema 7

Andlisis del Proceso Motivacional de un Empleado con Problemas
de Desempefio en el Trabajo y Conservacidn del Desempefio.

Tema 8

Asesorapiento del €mpleado Tenso o Frustrado.

Tema 9 |

Solucidn de Conflictos entre Empleados.

Tema 10

Manejo de la Accién Correctiva.

La técnica de Desempsiic de Roles empleada en estos temas tisne
por objetivo proporcionar a los participantes la oportunidad -
de vivenciar directamente una situacién problemética afin a ca
da tema, que les permita alcanzar una identificacién con los -

personajes y proporcionaf alternativas de actuacidn para la re
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solucidn del problema presentado.

Tema 9

Juego Vivencial "Estilos de Conflicto"™, tiene por objetivo =
que los participantes discutan sobre la mejor forma de tra--
tar un conflicto, dentro de un juego que les posibilite vi =
venciar los conflictos suscitados entre sllos, al efectuar -
esta tarea.

Tema 11

Toma de Dacisiones en Grupo.

Ejercicio de la NASA, tiens por objetivo hacer vivenciar a -
los: participantes la diferencia de resultados obtenida s tra
vés de la toma de decisiones individual y la realizada sn =~

forma grupal,



Curso: Taller de Tdcnicas Motivacionales

objocivo ‘genersls Al finalizar sl presents taller, 01 participante identificaré --
las técnices bisicas que le permitan desarrollar y propiciar lae
condiciones laboreles nescosarias quo motivan al personal e su -

carqa.
Tema a Duracidn | Actividad Actividaed Técnica | Material
tratar Inetructor | Ferticipante
Presentacidn 3o -Proporcio= l«0Ofracer in - |=Autopre | -
nar linea= | formacidn sg | senta =
mientos. bre si mienGs| cidn.
al resto de
los pertici-
pantes.
Expectetivas 30! -Moderar la [-Discutir en |=Fsquefia | =
interven = | grupo los = discu=-=
cién de = | objetivos ~ sidn de
los parti- | que se de-- grupo.
cipantes. sean alcan=
z2ar con el
pressnte ts
ller.
=Exponer con
clusiones.
frogrema del 20! -Escuchar - |~ Exponer -- Exposi~ |=Rotsfolios.
curso al instrugc | los temas & tiva. '
tor, estudfer en
ol taller.
=Hacer refe-
rencia del
objetivo --
del mismo.

o8



Tema &
tratar

Estableci-~-
siento ds --
normas.

Durecidn

20°

CONTINUACION.

Actividad
Instructor

=foderar ~

la inter=-
vencién =
de 109 ==~
pertici-=-
pantes.

=Proponer=-

aus pro -
pias nor-
mase.

Actividad
Participante

-fManifestar-
ideas sobre
las normas
que se desg
an implan--
tar.

Técnica

=tluvia
de ide
ase

Material

186



CURSO: Taller de Técnicas Sotivacionales.

~ TEMA : 1 Introduccidn a las Teor{as de la Motivacidn.

0BJETIVO ESPETIFICO: Al finalizar este tems el gerente reconocerf los diversos en-

DURACION

25
300
25°
25"

20°
40

50°*

foques qus sustentsn la estrateg{s espleada para sl taller.

ACTIVIDAD
INSTRUCTOR

=Exponer las tegp
r{as que funde-
agntan el ta---~
1ller,

=1 Teor{s de la
Jerarquia de Ns
cesidades,

=17 Teorfa de la
disonancia coge-
noscitiva.

=111 Teor{s de =
la sutoimplemen
tacidn.

=1V Teorfa de ==
los dos facto--

r88.
¥ Modificacién
de conducta.
-VI Rejilla de
Estilos Gersne~
clales.

=V1! Yeorfa X-Y

«Contestar las ~
preguntes formy
ladas.

ACTIVIDAD
PARTICIPANTE

=Escuchar la expo
oicién del ine--
tructos.

=formular pregun=
tes.
=Expresar observa

ciones y puntoe
de vista.

TECNICA

-Expositi-
Vas E

=Expositi~
ve

«Expositie
VA

«Expositia
Vva.

«Expositi-
Ve,

-Expositi=
va.

~Expositi-
va.

MATERIAL

=Filmina: "Jerare=-
quis de necesida~
des de Maalow™,

«Filminas "Teorfa
de los dos facte~
res ds Herzberg®:

~Filminas: "Rejillas
de Eetilce Geren--

ciales™ y "Cinco
Estilos CGerencia-
lea".

[4:]
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Tema Mo« 1.

Introduccifn a las teorias de la Motivacidn.

tojetivo.

Al finalizar este tema al gerente reconocerd4 los diversos en-

foques que sustentan la estrategia empleada para el taller.

ledios de Apoyo.

Técnicas de Capacitacidn,.

Técnica: Expositiva,.

Equipo,.

Retroproyector

Rotafolios

Pizarrdn

Material Did&ctico,

Filminas ’

Hojas de Rotafolio

Actividades.

Expresiva: (Instructor)

- expondrd las teorfas que fundamentan las técnicas motivecig
nales.

- contestari las preguntas formuladas por los participantes

Exposicidne.

Jerarquf{a de {lecesidades.

Abraham Maslow (1954), realizd la jsrarquizacidn de las nece-

sidades humanas en forma ascenZente, indicando que cuandec un

conjunto de éstas nocesidadesv-ra cubierto a satisfaccidn, --

este tipo de necesidad dejaba de ser motivador. Las necesida-

des superiores se diferancfan de las inferiores ya que las ==



84

primeras nurica se satisfacen completarente.
Por orden de importancia se meﬁcionarin las necesidades iden-
tificadas ror Maslirwm:
Necesidades Fisinlégicas, ccme: alimentacidn, aqua, vestido,
habitacidn, suefio y satisfaccifn sexual. Mientras estas neca-
sidades no estén cubiertas, la gente no tendr4 otras motiva--
ciones.
iecesidadey Je Seguridad son las necesidades de encontrarse -
libre de peligro, fuera del temor de perder el trabajo etc..
Necesidades Sociales son las que requieren los individuos, al
sentirse aceptados por los dem&s y pertenecientes a un grupo.
Necesidadaes de Autoestima, es la que axperimenta la gente al
querer lograr una autoestima y un aprecioc proveniente de los
demds, coﬁ las cuales se origina prastigio, categorfa, roder
canfianza etce.
Naecesidadas de'Autorrealizacidn presuponen que el individuo -
tiene s2l*desec de llegar a ser lo que cada nquien considera ==
que puede ser.

Jerarquia de Necesidades

(Maslow 1970)

Necesidades de Autorrealizacifén

Necesidades de Autoestima

Necesidades Sociales

Necesidades de Seguridad

Necesidades Fisioldgicas
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Este es un modelo dinfmico que pretende explicar el porqué la
satisfaccifn de las necesidades superiores de la jerarqufa hg
cen al individuo esforzarse por alcanzarlos. Esta teorfa fun-
damenta las técnicas ofrecidas a los gerentes para mejorar la
autoestima y la confianza de sus subordinados.
Teorfa de la Disonaencia Cognoscitiva.
Lenn Festinger (1957) refisre que los seres humanos buscan --
un estado de armonf{a entre sus opinicnes, conocimientos o cresp
cias en relacién con su medio ambiente, a su propia persona y
a su conducta.
Los hechos disonantaes se relacionan con la motivacién ya que
las personas suelen presentar diversas actitudes ante ellos:
- un hecho disonante o desagradable para un individuo podré -
impulsarlo a buscarle un atractive o a percibirle de manera -
més favorable e inclusive 1o puaede conducir a realizar actos
que lo llsven a conseguir su conscnancia (grmonfl).
1 ejemplo podrfa centrarse en un empleado al cual no le acep
tamos un‘proyecto, lo cual le ptnvocafl disonancia que ls ayu
de a buscar la consonancia a travds del redisedo del mismo, -
con &l objetive de que le sea acsptado.
- otras personas ante un hecho disonante pueden optar por mos
trar una actitud de apatfa y tolerancia.
En este caso a un subordinado podemos amonestarlo por realizar
un mal trabajo, a lo cual el podrfa pensar ques no tisne caso
esforzarse ya que su trabajo no reeult; productivo.

= también hay individuos qus ante una situacidn disonante no
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acaptan los hechos que estdn en contradiccién con su experien

cia previa o sus convicciones.

As{ por ejemplo cuando una perscna que posee la conviccidn de

haber realizado hien un trabajo durante repetidas veces, in =

sistiré en ello, pese a que se le informe que no lo ha efectua

do igual.

Cabe mencionar que las diversas maneras de comportarse ante -

una situacidn disonante, estarén en funcidn de la historia de

cada individuo y de su personalidad. Ds acuerdo con dsta teo-

rfa los 4mbitos laborales que se enfoquen a la falta de capa

cidad provocarén un trabajo incompetente y aquellos gue ss en

foquen en la capacidad inspirar&n un trabajo competente.

Teorfa de ls Autoimplementacidn.

Abraham Korman (1971), refiere que mientras mejor sea la per-

cepcidn que tiens el empleado sobre su capacidad y competen -

cia més efectivo serf su desempafio en el trabajo. "No hay na-

da que tenga m&s &xito que el propio éxito; nada fracasa tanto

como sl fracaso"*,

Korman menciona tres concepciﬁnes sobre la autocompetancia:

-~ crdnica que es la opinidn que posee uno mismo de acuerdo --
con 8l grado de competencia demostrado.

-~ situacional es la opinién de uno mismo, considérando una si
tuacidn especffica, como la realizacién de ciertos trabajos
o0 tareas,

- social es la opinidn de uno mismo, de acuerdo con el contex

* RUGEHBAUM' Bol.o. Como motivg.n....p. 22.
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to social.

Se ha considerada pertinente mencionar esta teorfa ya que si

no es posible modificar las opiniones crénicas negativas en -

cuanto a la competencia de un individuo, @l presente taller =~
rretende presantar técnicas que eviten el desarrollo del mal
desempefio crénico.

Teorfa de Dos Factores.

fluy relacionado con la teorf{a de Maslow, Frederick Herzberg -

(1966) ha abordado el tema sobre motivacidn tomando en consi-

deracidn dos factores: »

- los factores de higiene o mantenimiento, antr§ los que se -~
encuentran: la administracidn y polfticas de la organiza -~
cidn, la supervisidn, condiciones de trabajo, relaciones in
terpersonales, salario, categorfa, seguridad laboral y vida
personal,

La existencia de éstos factores no proporcionan satisfaccidn

al émplsado. sin embargo si hay carancia o deficiencia ocasip

nan descontento.

- los factores motivadores que si producen satisfaccidn song
el logro, reconocimiento, trabajo desafiante, progreso, as-
canso en el trabajo y responsabilidades.

Los logros, comprenden el cumplimiento, satisfaccidn de proyec

tos, la resolucidn de problemas o el propotclodar resultados

del trabajo.

£l reconocimiento es &l sentimiento de logro personal que uno

tiene cuando concluye un rroyecto.

La responsabilidad es el control que tiene el empleado de su
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trabajo y la capacidad que tiene de desempefarlo sin supervi-
sibn.

£1 progreso se refiere a las rromociones. El trabajo dagafian
te implica la variedad, en lugar de la rutina, la creatividad
en lugar de la torpeza y el reto en lugar de la repeticidn.
El canfenido del emrleo @s un factor bdsico que determina la
motivacidn, yva que causa un efecto diferente, el que un indi-
viduo se sienta aburrido ocho horas al dfa a que sienta que =
éstas han sido productivas.

£l objetivo de mencionar éstas teorfas se encuentra en mostrar
a los gerentes cdmo integrar las "motivaciones" & las interag
ciones dsl trabajo, para posibilitar la satisfaccidn dellas -
necesidadag humanas de logro, responsabilidad y autoestima,.
Modificacidn de Conducta. -

De acuerdo con Skinner (1938, 1974), la modificacidn de 1a con
duéta sn logra a travds del condicionamiento operante.

En esta teorfa se considera que el hombre responde & recompen
sas, po} lo cual, el comportamiento que sea refarzado con re-
compensas persistirf y en caso de no recibir aesa ayuda'dismi-
nuiré o cesar, Mediants ests técnice podemos alentsr conduc-
tas dessablas y desalentar. las indeseables. '

La intencidn de proporcionar sstas teorfas de condicionamisn-
to operente a los gerentes, se atribuye a que una vez que las
conozcan y las apliquen en o] ambiente laboral, podrén crear
en 8l empleado sentimientos de confianza en si mismo y de ser

compatente.

K



a9

Rejilla de Estilos fGerenciales.

Fsta rejilla fue desarrollada por Robert Blake y Jane Mouton

(1978), e;los afirman que los gerentes tienden a situar en dos

polos su interés por la gente y el interés por los objativos

de la organizacidn, lo cual resulta poco conveniente. Para. --.

ellos el gerente caon #xito consigue equilibrar las necesida -

des de los empleados con las necesidades de la organizacidn.

Estos dos autores han concebido un concepto de liderazgo que

enuncia tres caracterf{sticas de las organizacionss relaciﬁna-

das con el mismo gque son:

- on toda organizacidn existe una finalidad u objetivo

~ las persanas pertenecientss a €stas organizacionas estén --
comprometidas a la realizacidn de estas finalidades u objeti
vos )

- én toda ornanizacidn existen jefes y seguidoras

Estos elementos se interrelacionan por: el grade de interés -

ror los objetivos de la organizacidn, el interdés por las per-

sonas y la manera en que el jefe, supervisor o gerents usan =

la jerarqufa para lograr estos objetivas,

Se hace raferencia a cinco estilos b&sicos de administracidn.

®croducir o morir®

£1 gerente orientado hacia el punto 9.1 es;

« autocrético y autoritario

- se preocupa por la posicién y sl rango

- procura dominar a los demfs y reafirmar su sutorided

- suprime conflictos



- ignora las necesidades y relaciones humanas

"Club campestre®

£l gerente orientado hacia &l punto 1.9:

- procura dar un trabajo feliz y armonioso

- no le importan los objetivos de la organizacidn

- crea un ambiente relajado e informal

- tiende a aligerar los conflictos

"Adninistracidn empobrecida®

£l gerente orientada hacia el punto l.1:

“- no tiene interds ni en la gente ni en la obtencidén de los -
obhjetivos

= se concreta a sobrevivir

- vigila el cumplimiento de la puntualidad

~ avita problemas y espera su jubilacidn

"No estd ni de un lade ni del otro*

€l gerente con una orientacidn hacia @] punto 5.5%

- busca un equilibrio entre la atencidn a la gente y la obten
cién de objetivos

- la organizacidn se hunda en la induloencia y la mediocridad

- sus aspiraciones son modestas

mpdministracidn por squipos"

El gerente con una orientacidén hacia el punto 9.9:

- otorga su méxima preocupacidn hacia la gents que le rodea y
a la vez a la realizacidén de los objetivos de la organiza -
cidn

- actda como entrenador, consejero y asesor

- busca soluciones en conjunto con sus empleados
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Aunnque esta Rejilla de Estilos Gerenciales nos pormite situar

nos en un estilo de supervisién, lo que se pretende es ejempli

ficar los diversos estilos y promover en el nerente la idea -

de aplicar el mejor estilo, de acuerdo con la situacidn

Teorfa X - Y.

Douglas Mc fregor (1966), plantea que existen varias maneras

de conducir una gerencia:

~ a la fuerza, el gerente debe ser rudec y combatir todo anta-
gonismo a ffn de consequir que se hagan las cosas v

- por el raternalismo, el gerentes debe ser buenc para que la
gente haga lo que dice

- compromiso, es una combinacidn entre la primera y segunda -
opinién, &l gerente en este caso ha de ser bueno pero firme

- cooperatividad, en esta la responsabilidad del gerente es -
conseguir la cooperacid; de los empleados, crear condiciones
necesarias para que trabajen los empleados a favor de los -~
objetivos de la organizacidn. ~

Mc Gregor dividié las actitudess que asumen los gerentes hacia

los empleados en dos partes, las cuales denomind Teorfa X y -

Teorfa Y.

La Teorfa X, probona que el individuo tiene una aversidn in -

trinseca al trabajo y lo evitaré de serle posible; por lo cual

el gerente debe ejercer coercidn y amenaza para obliger al --

empleado a realizar su labor aunque esta sea mediocre. De --

acusrdo con esta teor{s la persona prefiers ser controlada y

mandada.
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En contraposicidn la teorfa Y, menciona que el individuo tiene
necesidad de motivarse y controlerse a si mismo, que posee -
ademfs iniciativa, creatividad, por lo tanto el gerente debse
procurar que el empleado aprenda a aceptar le responsabilidad;
esta visidn de la Teorfa Y fundamenta una parte clave del Tae-
ller de Técnicas Motivacionales.
La funcidn del gerente es alcenzer los fines de la organiza -
cidn (ejemplo: captacidn de recursos, colocacidn de créditos)
y ademés la responsabilidad de la gerencia ss conseguir le --
cooperacidn de los empleados, crear condiciones necesarias pa_
ra que voluntariamente trabajen a favor de los objetivos orga
nizacionales.
#c Crsgor menciona que todo tipo de conducta humana se dirige
a la satisfaccidn de necesidades:
- necesidades fisicas, como el alimento, aire, descanso, etc.
- necesidades sociales como: necesidad de competencia, de -~
prestigio, de amor, etc.
- necesidades del ego como; la necesidad de realizacidn, de =
llevar a cabo algo, de confianza, stc.
De aquf{ podr{amos preguntarnos: ;Cémo hacer que la gesnte tra-
baje? ,
lo. Pars que ls gente trabaje debe sstar convencida de que s
través del trabajo podr§ satisfacer sus necesidades.
20. Debemos preguntarnos como gerentes ;en qué grado los emplea
dos satisfacen sus necesidades en la situacién laboral?, ye -

que se les paga un sueldo, pero para satisfacer sus necesidades
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habrén de ir a otro lugar par; obtener lo fue desean. Les da-
mos vacaciones, pero también las gozardn fuera del trabajo, -
se les conceden pensiones, pero para disfrutar de dsta sotis-
faccidn deben separarse o abandonar el empleo.

Como podemos observar todas las satisfacciones que por lo gene
ral pueden proporcionarse con sl trabajo, sélo son obtanidas
por el empleado cuando deja de trabajar y se va a otra parte.
Por lo tanto, mientras sl trabajo por si mismo no proporcione
las satisfacciones necesarias, representaré un castigo, al.--
cual hay que someterse paras conseguir la satisfaccidn de las
necesidades.

3o. Hay que poner atencidn en las Leyes Psicoldgicas entre --
las que sncontramos s la Ley del Efecto (Thorndike 1913) que
postula; "La conducta que lleva al castigo o a la falta de sa
tisfaccidn tiende a disminuir.™*

Podrfamos prsguntar en sste caso ;En qué grado los empleados
que trabajan bajo sus ordenes obtisnen satisfaccidn y a la ve:
realizan los objetivos de la organizacidn?, ;Se paga més di--
nero a la perscna que trabaja mfs que los demés?, o mediante
la realizacidn de un esfuerzo m{nimo, se consigue obtener el
mismo sueldo que los demés,

Si se desea obtener la cooperacidn de los emplesdos se debe -
asegurar el gerente que la satisfaccién de necesidades no la
podrén obtener los empleados, Gnicamente por realizar un es--
fuerzo mfnimo para no perder el onpllél

® MC GREGOR, D., Mande y Motivacidn, p. 51,
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Existen diferantes posibilidades rara satisfacer las necesida
des de los empleados por ejemplo: se pueden proporcionar me -
dios econfmicos para satisfacer alqunas de ellas, sin embargo
el gerente no podré proporcinnar realizacién, ni prestigio, -
‘pero en tambio, ei puede proporcionar oportunidedss para expe
rimentar dichas satisfacciones, dirigiendo sus esfusrzos ha--
cis las metas de la organizacién.

Aspactos de la relacidn entre subnrdinados y gerentes.,

Existen tres tipos de necesidades que sl gersnte puede procu-

rar satisfacer, las cuales son:

Necesidades de Seguridad.

Para que podamos satisfacer las necesidades de seguridad de -

todo empleado, debamos tener en cuesnta lo siguiente:

« clima creado, que sa manifiesta nb por lo que ss hace, sino
por como se hace y la actitud interna que se tiene hacia --
los subordinados; "si el clima se presta a ambigliadades o -
&3 desaproﬁacidn cont{nua, los empleados no pueden contar =
con la seguridad de satisfacer sus necesidades, independien
tamente da 1o que hagan",*

- el empleado necesita saber lo que se sspara de 1. Por lo -
tanto el gerente deberf hacer de su conocimiento lo siguien
‘tes
l. Las directrices generales de la organizacién, la filoso-
f{a y polfticas de la gerencia.

2. Conocimientos de los procedimientos, normas y regulaciones.
J. ©1 ampleade necesita conocer las obligaciones de su trabz

* MC GRENOR, D., Mando y Motivacidn, p. 61.
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jo, sus deberes, resronsabilidades y el lugar que ocupa en
1a organizacién.
4. El empleado debe conocer las peculiaridades personales -
de su supervisnr inmediato.
5. El empleadoc debe saber que opinidn tiene sl jefe de su -
trabajo y su comportamiento,
6. Debe sabsr de antemano los cambios que pueden afectarlo.
- debe existir disciplina consistents, £1 emplsado debe tener
1s seguridad de que ciertas acciones pueden llevarlo a obte
ner aprobzcién ror parte de sus superiores y aguellas accio
nes "malas® la provocarfn a corto o largo plazo la frustra-
cidn de sus necesidades.
Necesidad de Independencia.
Cuando el empleado ha conseguido la ssguridsad, buscaré el ca-
mino para emplear mejor sbs capacidades, en el afén de lograr
satisfaccidn an el trabajo, lo cual redundaré en su bsneficio
v en 8l de la organizacidn.
<i por el contrario el empleado se siente dependiente de su =
suparior y no cusnta con la sequridad requerida, tratard de -
librarse de ese "yugo™ a través de una lucha por su independen
cia, que ss caracterizarf por miedo y odio,
Para que los subordinados emprsndan una lucha activa por con-
quistar la independencia se requieren de las siguientes condi
ciones:
- participacién, “por medio de la partltipacidn. el smpleado va

anteréndose de los problemas de sus superiorss y experimen-
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ta satisfaccidn genuina de saber que sus opiniones s ideas -

son tomadas en cuenta, cuando se buscan soluciones".*

- responsabilidad, si el empleado se siente seguro, desearf -
tener responsabilidades que aceptard con agrade y orgullo.

- derecho de apelacidn, es el que se debe proporcionar a los
subordinados, consintiendo o transigiendo en ciertos aspec-
tos an los cuales, #stos Jltimos disienten totalmente.

Receptiva: (Farticip~ntes)

~ sscucharén la exposicidn del instructor

= visualizarén los diversos aspectos y esquemas elaborados pa
ra que sean comprensibles las teorfas sefialadas

-~ formulardn preguntas y expresarén observaciones y puntos de
vista.
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JERARQUIA DE  NECESIDADES

( masLO® 1970 )

" Mecasldadas de Autorrealizacion

~TNecesidades ds Autoestima |

Nacesidades Sociales

Necesldades de §Ogur1dlﬂ

Wecesldades f1sioldgicas
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TEORIAR DE LOS DOS FACTORES

( HERZBERG 18966 )

Factores de Higiene o Mantenimiento:

- administracién y polfticas de la organizacién

supervisién

condiciones de trabajo
relaciones intesrpersanales
salario

categorfa

seguridad laboral

vida personal

Factores Motivadores

logro

reconocimiento
trabajo desafiante
progreso

ascenso en el trabajo

responsabilidades

100
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.ESTILOS BASICOS DE  ADMINISTRACION
( BLAKE « BOUTON )

"Producir o morir"
El Gerents orientado hacia el punto 9.1 ess
-~ autocrdtico y autoritario

-~ g8 preocupa por la posicién y al rengo

procurs dominar a los demés y reafirmar sv autoridad

-~ guprime conflictos

ignora las necesidades y relaciones humanas

*Club cempestra™

El Gerente orientadc hacia el punta 1.9:

= procura dar un trabajo feliz y armanioso

= no le importan los objstivos ds la organizacién
- crea un ambiente relajado » informal

~ tisnde a aligerar los conflictoa

*pdministracidn smpobrecida®

El Gerente orientado hacia el punto 1l.1s

~ no tiens interés ni en la gents ni en la obtencidn de los
objetives

- cl.eoncratu e sobrevivir

= vigila sl cumplimiento de la puntualided

= evita problemas y espera su jubilecidn
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"No esté ni de un lado ni del otro®

‘€1 frrante con una oriantncidn hacia el runto 5.5

- busca un equilibrio entre la atencidn a la gents y la obten
cién de objetivos

« la organizacién se hunde en la indulgencis y la mediocridad

= sus aspiracionss son modestas

»Administracién por equipos®

€l Gerente con una orientacidn hacia el pdnto 9.9:

- otorga su méxime rreocupacién hacia la gente que ls rodes
y a la vez a la realizacifn de los objetivos de la organi-
zacién

- actfa como entrenador, consejero y asesor

« busca soluciones en conjunto con sus smpleados
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Interds por la gente

Alto

TV l 5.9 | [
“administracifn club campastre® ™pdministracién por equlipon
Atencidn a las nscesidades €l trabajo se logra por
de la gente pars tener re- la cooperacién de gente —]
lacionss satisfactorias -~ comprometida; la inter-
que llsvan a un ritmo de = depsndencia gracias al
trsbajo y a un ambiente og intarés condn en sl pro
ganizacional cémodo y amie . pSsito de la organize «—
geble. cién produce relacicnes

de conf'ianza y respsto.
5.5 ‘
"Administracidn del hombras
organizaciocnal®™

Se logra una organizecidén
adecuada mediante sl esqui
librio entre la necesidad
de producir y la conserva
cién de la moral de la -~
gente & un nivel satisfac

toric.
1.1 ' 9,1
"administracidn empobrecida® "Autoridad -~ obadiencie®
Se regquisre esfusrzo mini- La eficiencia en las opers
mo para cumplir con el tra———- ciones resulta del arreglo—
bajo y conservar sl puesto de las condiciones laborales
dentro de la organizacidn,. a ri{n de que los slementos

humanos interfieran 1o me~
nas posible,

Bajo
Interés por los objetivos
Organizacionales

REJILLA DE ESTILOS GERENCIALES (De Blake y Routon, 1978)



CUR50: Taller de Técnices Motivacionales.

TEMA: 2 Desarrollo y Conservacidn de ls Rutowstime del Empleads.

DURACION

60*

30

40°

* vid., ACEVEDO 18ANEZ, A., Aprender Jugsnde, t. 2, p. 110 -

~ ORJSTIVO ESPECIFICO: Al finalizar este tema el gerente identificarf los aspectos -

relavantes que le permitan descubrir y propiciar el desarrollc
de las habilidades y aptitudes de sus subordinados.

ACTIVIDAD
INSTRUCTOR!

-Exponer las ing
trucciones pera
la ejscucidn --
del Juego viven
cial,

=Integrar las ==
conclusiones ==
subgrupales y =
grupales del =
Jusgo vivencial,

=Exponsr los prip|

ACTIVIDAD
PARTICIPANTE

=Realizar el Jue-
go vivencial.

~Escuchar ls ex-

cipios para desg| posicién del --

rrollar y conser
var la autossti-
wa del empleado.

=Contestar pregun
tas.

-50licitar a los
participantes -
les acciones a
realizar pars -

desarrollar y -

inatructor.

=formular pregun
tas.

-~Expresar las --
acciones que al
participants --
considera nece-
sarias para el

TECNICA

wJusgo vi
vencinal
"Derechos

Aserti=-
voa®

-txpo.lti
Vae

=Lluvia -
de ideas,

MATERIAL

=Hojas: "Hojas rpare
8l participantes
Derechos Asertivos
Ty II%. «

«Filmina: “frinci--
pios de Korman'.

=Ho ja§ *Gufa de sace
ciones que motivan
y mejoran la auto~
astima®™.

111

90T



DURACION

- 40

30

ACTIVIDAD
INSTRUCTOR

conservar la
autoestima --
desde 8l pun-
to de vista =
de cada parti
cipante.

=Integrar en -
una canclus~==
s9idn, les ale~
ternativas --
propuestas por
los gerentas

y las propuss
tas por Rnson
baum.

=Fresenter ==
ejarcicios 1
y 2.

~Froporcionar
soclucidn a -
los mismos,

-fromover la
discusidn en
tre los parti
cipantes.

* Vid., ROSENSAaum, 8.L,,
& Ibid., p. 43, 46 y 47,

CONTINUACTION

ACTIVIDAD
PARTICIPANTE

desarrollo y cop
servacién de la

sutgestima de --
los subordinedos.

=Contestar los =~
ejsrcicios 1 y 2

~Expresar obssrva
ciones y puntos
de vista.

TCCNICA

«Participative

=Farticipativas.

Como Motivaresss ey P

MATERIAL

-Hoje de ejerci
cio 1 "Canpron
sién de la -~
Autcestima®™.

Hoja de ejerel

efo 2 "Conser=
vacidn de la
aytosstima®.s

=Ho ja de rege--
puestes ejerci
cios Y y 2.8

42 - a?-

~11) §



DURACION

10¢

ACTIVIDAD
INGTRUCTOR

=foderar las ip

tervenciones -
de los partici
pantes.

CONTINUACION.

ATTIVIDSD
FARTICTF WNTE

=Lesr y analizar
la lecturs =--
complemaentaria.

-Expresar obser-
vaciones y pun=
tos de vista,

.

® yid. infra, Bibliograffa pag. 112.

TECNICA

=lectura
ronslemen,
tarie.

NATERIAL

=Artfculo: "Pigma=-
1ién en la Geren-
cia%, *

901
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Tema No. 2
Desarrollo y Conservacidn de la Autoestima del Empleado.
Objetivo.
Al finalizar este tema sl gerente identificarf los aspectos -
relevantes que 1e permitan descubrir y propiciar el desarro--
1lo de las habilidades y aptitudes de sus subordinados.
Medios de Apayo
Yécnicas de Capacitacidn
Técnica; Jusgo Vivencial: "Derechos Asertivos"
Expositiva
Lluvia de Ideas

Equipo.
Retroprnyector
Rotafolios
Pizarrén
Materiel Did&ctico.
Filminas
Hojas de Rotafolio
Hojas para el participante "Derechos Asertivos I y IIv*
Actividades.
txpresiva: (Instructor)
- sglicitard a los participantes la identificacidén de derechos
- integrard las conclusiones subgrupales y grupales sobre el

juego vivencial
= expondrd los principios para conservar y desarrollar la auto

estima

vid., ACEVEDD IRAREZ, A., Aprender Jugands, t. 2, p. 118 - 111
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- solicitard de los participantes, las acciones a realizar --
para desarrollar y conservar la autoestima desde su particg
lar punto de vista

~ integrard en una canclusidn las alternativas propuestas por
los gerentes y las propuestas por Rosenbaum

- presentard a los participantes los ejerciciocs

= proporcionard la solucidén a los mismos, después de promover
una discusién entre participantes.

Instrucciones para desarrollar el Juego Vivencial "Derschos -

Asertivos":

Objetivos:

~ desarrolla las posibilidades de autoconocimiento y de ejer-
cicio asertivo de la autoconfianza

- propicia en sl participante la exploracifn de la autoafirma
cidn, sus alcances y 1Imites.

Recursos Materiales:

- un salﬁn amplio & iluminado ‘

- hojas para el participante "Derechos Asertivos I y 11", y -
18pices.,

Duracidn:

= 50 minutos.

Temalo del Grupo:

= jlimitado.

Disposicidn del Grupo:

- primera fase individual

- segunda fase subgrupal,
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Instrucciones Especificas:.

ninguna.

Desarrullo:

se solicita a los participantes que identifiquen individual
mente los derechos que creen tener en la familia, el trabajo
vy la sociedad '

se forman subgrupos y se pide que traten de destacar, con -
las contribuciones de cada participante, por lo menos cinco
derechos que los subgrupos creen tener en lo familiar, lo -
laboral y 1o aociai

cuando terminan son lefdas las conclusiones subgrupales pi-
diendo que se aclaren los puntos obscuros

el instructor pide entonces que dado que logreron determinar
estos derechos, pasen a determinar aquellos que creen tisnen
los migmbroa de sus familias, de su trabajo y de la sociedad

se rapite el proceso anterior y se llega a conclusiones.

Exposicidn.

La conservacidn y desarrollo de la autoestima es uno de los -

principios de la motivacién que indica que el individuo se mo

tiva pars trsbajar a un nivel congruente con la opinidn o per

cepcidn que tisne de su propia compatencia como empleado, en-

trs més confianza experimente un individuo, desempefiaré proba

blements mejor su labor, de acuerdo con Korman (1971).

Los gerentes y la organizacidn han de prestarle atencidn a la

autoestima ya que en términos gencrales no cuesta mucho hacer

lo y su descuido produce un comportamiento defensivo e improe
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productivo.

Citaremos como egemplo el caso de un gerente de compras que -
recibe el pedido devun croveedor y se encuentra con qda dos. o
tres artfculos del mismo estdn mal surtidos; por lo tanto sa
enoja y lo reprende, la rrimesra reaccifn de éste (ltimo serd
defender su autoestima y alegar& que el mal servicio se debes
al comprador (gerente). Una alternativa més adecuada habrfa -
sido comentarls al proveedor que 168 o 20 artfculos se ajusta-
ron exactamente al pedido, para posteriormente fijar la atesn-
cidn en el error cometido, no en 41 o en su eficiencia.

El desarrollar la autoestima de un empleado no sélc evitard -
conductas defensivas y harf que se sientan bisn los empleados
sino que esto evitard altos porcentajes de rotacidn de perso-
nal, trabajo madiocre, ausentismo crédnico etc., lo cual rﬁp:g
senta un mal negocio para'una organizacidn, por los gastos --
que implican.

El dominio de dsta tecnica no reprasenta que sl gerente tenga
que cambiar drésticamente su personalidad. No se pretende que
éste se aspegue al estilo 9,9 de la Rejilla Gerencial, ya que
lo mejor es aplicar una amplia variedad de comportamientos pa
ra enfrentarse ante diferentes situaciones.

Es importanto recordar que un individuo se motiva para traba-
jar a un nivel congruente con la opinién que tiene de su pro-
pia competencia, como consecusncia de la disonancia cognosci-
tiva, si los gerentes sefialan constantsmente a los empleados
de incompetentes, éstos probablements laborarén en funcién de

esta expectativa.
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58 considera conveniente aunar al desarrocllo de la autoestima

los postulados de Korman, debido a que si son estimulados los

sentimiantos de competencia en los subordinndos, en relacidn

a una tarea, aumentarf su motivacién para llevar a cabo la --

misma y el trabajo en general.

De acuerdo con esto Korman en Industrial and Organizacional -

fsychology (1971) seiala:

los individuos a quienes se dice que son incompetentas
para lograr una tarea o meta espec{fica y que nunca tu
vieron experiencia algunsa en la misma, trabajar&n peor
que aguellos a quienes se dice gque son competentes pa-
ra lograrlas

la capacidad que uno mismo percibe basindosa en el de~
sempefio anterior, se relaciona positivamente con sl de
sempeiic subsecuente

mientras mds ha fracasado una persona en sl pasado, mg
nos aspiraciones tiene para el futuro

los grupos que han fracasadoc en el pasado establecerén
sus metas de tal forma que aumentarén la probabilidad
de fracasar de nuevo

los individuos y grupos que tienen una pobre opinién -
de si mismos tienen menos probabilidad de lograr lag =
matas diffciles que ellos mismos han establecido, que
aquellos individuos que tiemen una buena opinidn de si
mismos.*

De esto podemos mencionar que sl buen gerante as el que tiene

la habilidad de creer altes aspiracionss del desempeiio que los

enpleados realizan, ya que éstos procurarén hacer lo que creen

que se

espera que hagan.

Lluvia de ldoas,

En base a lo anteriormente sefialado y a su juicio ;Qué accio-

nes podrfa tomar para desarrollar la autoestima de sus subor-

dinados?.

* cit FOS., RUSENBAUM. B.L.p Como Motivar sesssy Pe 3l.
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Receptiva: (Farticipantes)

llevarén a cabo los rasos necesarios para él desarrollo del
jueqgo vivencial

escucharfn la exposicidn del instructor

visualizarén los diversos aspectos y esquemas elaborados pa
ra la fécil qomprensidn del tema

proporcionarén las acciones a realizar para el desarrollo y
conservacidn de la autoestima de los subordinados
fofmular&n preguntas

contestarén los eajercicios gue se les presentarén

expresarén observaciones y puntos de vista

Bibliograffa

ACEVEDO 1BAfEZ, A.,
Aprender Jugando,

México, Ed, Acevedo y Asociados, Consultores en Desarrollo
Integral, S5.A. de C.V., 1984, t.2, .

CIRIGLIAND, G.F.J. y VILLAVERDE, A.«,
Dinamica de Grupos y Educacién,
Argentina, Ed, Humanitas; 1975,
ROSENBAUM, B.L.,

Comp Motivar a los Empleados de Hoy,
méxico, €d. Mc Graw Hill, 1984,

STERLING LIVINGSTON, 2.,

vpigmalidn en la Gerencia",

en: Biblioteca Harvard de Administracidn
de Empresas, féxico, Publicaciones Ejecu=

tivas de MGxico, S'Ac' 1972' t.l # 18 Pe 3 - 10,
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Principios de Korman.

Los individuos a quienes se dice que son incompetentes -
para logrer une tarea o mets espec{fice y que nunca tuvis
ron experiencia previa en la misma, trabajarén pesoxr que
aquellos 8 quienes se dice que son competentes para lo -
grar las metas de la tares.

La capacided que uno mismo percibe basandose en el desemps
fio anterior, ;c relaciona positivamente con el dssempefio
subsecuents,

Sientras nés ha fracasado une persona en el pasado, menos
aspiraciones tiene para sl futuro.

Los grupos qus hen fracasado en el pasado sstablecerén -
sus metas de tal foénn que aumentardn la probabilidad de
fracasar de nuevo.

Los individuos y grupos que tiensn una pobpe opinién de
si mismos tienen menos probabilidad de lograr las metas
diffciles que ellos mismos han establecido, que aguellas

individuos. que tienen una buena opinién de si mismos.
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A continuacidn se mencionan algunas acciones ques al Garente -
pusden aervirle de gufs para propiciar lae condiciones gue mg
tiven y majoren la autoestims del Subordinado:

l.= Alabe la labor o taraas espec{ficas.
2+~ Encomiends trabasjos sspeciales.
3.~ Nuestre su aprobacidn cuando esté de acusrdo con otras
persones.
4,- Escuche activamente.
S.~ Anote las ideas de otras personas,
6.~ Tome las ideas en serio,
T.= Acepte las opiniones de otras personas.
8.~ Acepte las difersncias de las otras personas.
9.= Exprese sus sentimientos.
10.~ Reconpzcs sus sentimientos,
1l.~ Otorgue recompensas tangibles,
12.~ Reconozes scontecimientas importantes en la vide de
otros.
13.~ Tome.nota de los acontecimientos espaciales.
14.~ Arrsgle gue el jefe reconozca el busn trabsjo.
15.~ Ssfiale los buenas consecuancias de las acciones de
otros. {Sefiale @1 resultado)
16.= Conviva con sus Subordinados.
17.= Agoye las acclones de otros.
18.~ Pida opiniones sobre cémo resclver los problemas.
19.~ Delegue funciones.
20.,= Pida ayuda.
21.= Comparta experisncias.
22.~ Admita que esté equivocado.
23.~Diga: “Tienes la razdnn,
24.~ Repita loa comentarios agradablcs qus hacon otros.
25.~ Diga: "{Holal ;Cdmo setda?",
26,~ Nuestre interés constructivo en los problemas de
desampsilo,.
27.,~ 5aluds de mano.
28~ Sonris.
29,~ Pregunte por lo que interess a otros.
30.~ Invite s tomar el café con usted.
31.~ Pregunte (con empatfe) por sl problema fsmiliar de
- wslguien,
32.~ Fraporcions nuevas unidades de egquipo.
33.~ Pida a otra persona que se encargus de toda o de pag
te de la junta,
34.~ Pide s alguien que snasfie a otros. ~
35.~ R:gitc los nombres de los empleados al hablar con ==
81108,
36.~ Fstablezes y cumpla las fechas de revisién o segui -
miento.
37.~- Comparta informacidn.
38,= Explique complestamente las rezones de las instruccig
nes.



CUR30s Taller dé Técnicas Motivecionasles.

TEMA: 3 Atencidn & la Conducta y No a la Fersonslied.

O0BJTTIVD ESPECIFICA:s Al finalizar ocate tema sl gerents, diferenciaré los criterios
que le ayuden a svalusr el desempefio de sus subordinados, ss
parendo les ectitudes de las conductes manifiestas.

DURACION

40°

ACTIVIDAD
INSTRUCTOR

=Proporcionar
instrucciones
peare que los
perticipantes
realicen la =
dinfmica ds -
gTUpO.

=Integrer los
conceptos de
%actitud® y
"conducta® -
obtenidos -
mediante le
discusién en
grupoe

=Exponer loe =
rrincipios pa
ra diferen ==
cier la con--
ducte de la -
actitud o peg
sonalidad.

=Contestar prs
guntas.

ACTIVIDAD
PARTICIPANTE

~Discutir en gru~
po, para definir
los conceptos de
“actitud® y "copn
ducta",

QEccuchsr la ex~

posicién del --
instructor.

=Formular pregun
tas,

TECNICA

=Fequelio
grupo de
discusién.

=Expositi
Vae

MATERIAL

911



CONTINUACION

DURACION ACTIVIDAD © - ACTIVIDAD TECNICA MATERIAL
INSTRUCTOR FARTICIPANTE
60 =Presentar los =Resolver los -participa | =Hoja de ejercicio
sjercicios ¥ ejercicios 3 y tiva, 3 "Identificacidn
y 4 4 . de las conductas®
Hoja de ejercicio
4 "Atencidn centre
) da 8n la conducta®,
# 30° <Dar solucidn =Expresar obser =Farticipa |=Hoja de respuestas
de los ejer- vaciones y pun tiva. Ejercicios 3 y 4, &
cieios tos de vista.

* ROSENBAUM, gp. cit., p. 58 = 61
& Ib’.do’ Pe 59' 61 = 62

211
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Tema No. 3.

Ateﬁcidn a la Conducta y No a la Fersonalidad.

Objetivo.

Al finalizar este tema el gerente, diferenciard los criterios

que le ayuden a evaluar el desempeiio de sus subordinados, se-

parando las actitudes de las conductas manifiestas,

fledios de Apoyo.

Técnicas de Capacitacidn.

Técnice: Pequefio Grupo de D}scusidn

Expositiva

Equipo.

pizarrdn

Rotafolios

material Didéctico.

Ho jas de Rotafolio

Actividades.

Expresiva: (Instructor)

- proporéionard las indicaciones para que los participantas =
logren realizar la dindmica "Pequefic Grupo de Discusidn®,

- integrarf los conceptos obtenidos de la discusién de grupo
con las definicionss qus de actitud y conducta ss han toma-
do para este taller

- expondrf los principios para diferenciar 1a conducta de la
actitud o personalidad.

- presontarf dos ajercicios a los participantoa y daré soly--

cidn a los mismos,
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Dinémica de Grupo: "Fequefio Grupo de Discusidn™,

Descripcidn:

En requeiios grupos se tratarf un tema especifico, en discusidn

libre e informal, conducida por un coordinador.

Preparacidn:

Los temas elegidos serdn: definir lo que para los grupos rerre

senta una "actitud” y una "conducta®.

Desarrollo:

- unha vez integrado el grupo, se designar& un director para -
conducir la discusién y se elige también un secretario para
que registre las conclusiones

= los miembros del grupo sxpondrén sus ideas tratando de no -
;partarsa del tema y del objetivo fijado du;ante 203 miny
tos ‘

- cuando sea oportunc el director hard una recapitulacidén de
lo realizado

~ la funcidn del diractor serd estimular la pmrticipacidn de
todos los miembros del grupo

- 88 llegar‘ a las conclusiones por acuerdo o conssnso

- 8l director lesrf ante todo e! grupo el resultado de la dis
cusidn,

Duracidn:

= 20 minutos,

Materiales

- una sala, mesas, hojas y l8pices.

Exposicidn,

Se considera pertinents definir los términos "actitud®” y "can

ducta",
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La actitud es una sarie compleja de creencias, sentimientos y
tendencias en el comportamiento de una persona respecto a atra
o a una cosa (Dunham 1935),

La conducta se encuentra determinada por lo que a las personas
les gustarfa hacer, por lo que piensan que deben hacer {(normas
sociales), por los hdbitos y las consecuencias esperadas de -~
su conducta, Triandes (1971); no obstante la conducta son to -
das aquellas acciones de un individuo que pueden ser obsoryn.-
das.

En alguna ocasidn habremos dicho a nuestros subordinados las -
siguientes frasésx "Tu trabajo es espantoso"”, "Eres un flojo",
wsea mfs agresivo®, "Estés teniendo una mala actitud®, "Ten -~
més iniciativa', "No cooperas con nosotros®, "Se trabajador®,
etc.. Todas estas expectativas contienen un alto grado de va -
guedad y se prestan a que cualquier persona las interprete de
diversas maneras, con un notable deterioro de la comunicacién
entre sl gerente y el subordinado, lo cual debarf ser evitado.
€1 trabaso de un gerente consistirt en definir lo que para 41
constituye un trabajo completo, esto quiere decir que tendré
que comunicer frases concretas como por ejemplo: "Agradezco --
que hayas terminado el informe a las 3:00 P.M. del viernss®, =

en lugar de "Agradezco tu cooperacifén®. Ya que en 1a primera - '

expresién el subordinado podré determinar que se estéf reconc

ciendo exactamente el esfuerzo realizado para terminar el in
forme a las 3:00 P.M.; de otra manera e1 subordinado pensaré

gque se esté .reconociendo una amplia gama de comportamientos --
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que 41 pudiera haber tenido tiempo atras.

gtro ejemplo digno de mencionar lo representa aquel gerents -
que dice a su subordinado "Este trabajo esta mal", dste (ltimo
se sentiré herido en su autoestima y ademés confundidoc ya que
se preguntarf ;Por qué estd mal?, ,qué hice mal?, lo que pasa
es que ls caigo mal al jefs?,. Como pueden ver esta expresidn
favorece una amplia gama de interpretaciones, sin embargo si
se hubiera dicho: "en las pags., 5, 7, y 12 hay errores conta
bles que pueden costa; miles de pesos”, la situacidn serfa --
completamente diferente,

Algunos jefes piensan que para mejor manipular a los empleados
haﬁr& que utilizar un lenguaje indirecto, complejo y vago, ya
que con esto se les podré controlar y trabajarén mejor. La ver
dad as qus se les harf sentir defansivos y conaternados y po-
dr&n ser controlados a corto plazo, pero no estarén motivados
para realizar su trabajo, especialmente si no entienden lo =~
que quisre decir "hacer un trabajo msjor®.

Los empleados calificados como "flojos™ se sentirén flojos an
contraposicidn de aquellos a quienss se dice "llegaste tarde"
que sabrén que serfa mejor smpazar a llegar a tiempo.

Desde luego un tipo de comunicacidén vago repercutiré en la rea
lizacidén de los objetivos de la organizacién, ya que los smplea
dos, no podrén saber que 8s lo que se espera de ellos y lo -
irtarrretarén de acuerdo a su necesidades y prop8sitos.

Para concluir se considera de vital importancia que sl gerente

sea directo, que seflale claramente el problema y no desperdi-
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cie su tiemppo en comunicaciones indirectas.

para distinguir una frase subjetiva, de otra concreta podrfa-

mos preguntarnos ;Se puede ver u observar la tarea en cues --

tidn? si es asf, se tratard de una conducta y si no, se trata
tan sflo de una abstraccidn.

Si decimos "Mmary realiza su trabajo con entusiasmo". se trata

de una abstraccidn ya que el entusiasmo no se ve, pero si de-

cimos "Mary saluda a sus clientes con una sonrisa y contesta

a todos sus preguntas acerca de la mercancia" esto es una cen

ducta observable.

Cuando se otorga mayor importancia a la conducta, se consi --

guen dos objetivos: la comunicacién se hace m&e clars y se -

mantiene la autoestimea del empleado. '

Receptiva: (Participante),

« realizarén la dindmica de grupo "Fequefio Grupo de Discusidn”®
y proparcionardn el concepto que poseen sobre los términos
"actitud™ y "conducta®.

- ascucharén la axposicidn del instructor

- formularin preguntas

- reasolverén los ejercicios referentes al tema

- exprasardn observaciones y puntes de vista.

Bibliograffa. |

- RODRIGUEZ, A.,

Psicologfa Sacial,
méxico, Ed. Trillas, 1971.



- ROSENBAUM, B.L.,
Como Motivar a los Empleados de Hoy,
méxico, Ed Mc Graw Hill, 1984,

- CIRIGLIAMO, G.F.J. y VILLAFUERTE, A.,

Dindmica de Grupos y Educacidn,

Argantina, Ed. Humanitas, 1975.



CURSO: Taller de Técnicas Wotivacionales.
TEMA: 4 Use de Técnices de Modificacidn de Conducta Organizacienal,

GBJETIVO ESPECIFICO: Al finelizar sste tema el gerente enumersré los principios bf
sicox sobre las técnicas de modificacién ds le conducta or-

ganizacianal.
DURACION ACTIVIDAD ACTIVIDAD TECNICA MATERIAL
INSTRUCTOR PARTICIPANTE
90 ~Exponer los -~ - Escuchar la expg ~Expoaiti ~Filminas *Técni--
principios: de sicién del ins - wva. cas de modificae-
modificacidn tructor, cidn de conducta
de conducta - - foymular pregune organizacional®™,
organizacional. tas. ~Hojas "Resumen de
los Concaptos cla
~Contestar las =
preguntas for :l.dll reforzemian
muladas. o~
120° ~Proporeionar ~Discutir y snali -Psqusiic ~Hojas: "Ceso o, )
el material ns zar los: cesas -- grupo de y "Caso No. 2",
cesario, asf - presentadoa. discusidn.
camo las indi-
caciones pare
realizar la dig
cusidn en grupo.
~Integrar concly
siones,
40" ~Prassntar sl -~ -fsanlver ejerci- -Participa <-Woja de sjercicie
sjercicio § cio § _ tiva. S "Técnicas de Re
forzamisnto™,*
s0°¢ ~Comantar las ~- -Exponer puntos ~Perticipa -Hojas de respuss--
respuestas del ° de vista. tiva. tes Ejercicio 5. &

o jexcicio S,

* ROSENBAUM, op cite, pe 77 - B2s
& Ibif’o, Pe 82 - 84,

pet
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Tema No. 4

Uso de Técnicas de Madificacidn de Conducta Organizacional
Objetivo.

Al finalizar este tema el gerente enunciar§ los principios qg
sicos sobre las técnicas de modificacidn de la conducta orga-
nizacional. \

Los principios bdsicos a tratar serén:

= Reforzamiento positivo

- Reforzamiento negative

- Castigo

Extincidn

Proceso de moldsamianto

= Proceso de modelado

Medios de Apoyo

Técnicas de Capacitacidn.

Técnica: Expositiva ‘
Discusidn en grupo
kstudio de un Caso.

Equipoe

Retroproyector

Rotafolios

Pizarrdn

Material Didéctico.

Filminas

Hojas de Rotafolio

Casos para discusidn y estudio
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Actividades.

Expresiva: (Instructor).

- axpondré& los principios de nmodificacién de conducta organi-
zacional

= contestard las preguntas planeesdas por los participantes

- proporciaonard algunos casos para que los participantes los
discutan. y anslicen

~ prassntard un sjercicio raferents al tema, para después co-
mentar las posibles respusstas.

Exposicidn.

La modificacidn de ls conductea es una tdcnica muy importante

en la mqtivacidn, en casi todas agusllas situeciones de la -=-

vida va sea en el &mbito laboral, familiar, de educacidn atc.,

representa la estimulacidn de conductas deseables, el desaliep

to de aquellas indeseables y el esteblecimiento de conductas

complejas que no posee el empleado y gque como gerentes desea-

mos que formen parta de su repertoric conductuale.

Se ha decidido hablar en este taller sobre la modificacidn de

conducta por considerarse reslevants ofrscer los dos aspectos

que pretanden explicar la conducta humena, €n el primer snfo-

que gue llamaremos interno, se explica la conducta laborsl an

funcidn de aatadoa mentalas y’pruceaea caognitivos que originan

la mishl; el ctro enfoque, que llemaremos externo, centra su

explicacidn en la conducta ohservable, "la conducta as una -~

funcidn de sus consecuencias®.*

‘LUTH“NS. F. y KREITNER. Ru. Modificacidn de 1!..0-.. Pe 19.
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Para continuar haremos referencia scbre les principios fundae-

‘mentales de la modificacién de la conducta, los cuales sefia -

lan que habréd que poner atencidn en:

- sventos de conducta observable

- frecuencia con que se presentan astos eventos

- contingencia de la conducta.

Eventos de Conducta Observables.

Sobre un evento de conducta Skinner (1959) refiare:
Para que una respuesta pueda ser observable debe afectar
al ambiente-debe e jercer efectos sobre un observador o =-
sobre un instrumento que, a su vez, pueda afectar a un ab
servador. Esto es vdlido en el caso de la contraccidén de
un pequefio grupo de fibras musculares, al oprimir una pa
lanta o trazar sl nimero 8., Cuando podemos ver una res =
puests, es fectible crear un esfusrzo contingente con -~
ella; para hecer gue un reforzador sea contingents a una
respuesta, debemos poder verla, o bisn, por lo menos, -
ver sus afectos.®

Frecuencia con que se presantan estos Eventos.

Pare 1a modificacidn de conducta, la rapidez o la intensidad

de una conducta no son relevantes, sn cambio la frecuencia si

lo es. For ejemplo, le rapidez con que un empleado marque su

tarjeta en un relej checador no es tan importante como la frg

cuencia con que sste empleado chaca su tarjeta a tiempo.

Contingencia de la Conducta.

Se refisre a la conexidn existente entre ls conducta y iu- -~

consecuencias, ssto quiere decir que la conducta se fortalece

mantisne o debilita debido s sus consecuencias, si se da la -

conducta sntonces habrd una consecusncia. Ahora bien, los in-

dividuos tendemos a asociar la presencia de ciertas consecuen

* LUTHANS, F. y KREITNER, R., Modificacidn de la ....., pe 55.
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cias ante una detsrminzda situacidn ambicntal, en estos casos
la conducta que se presenta ss encuentra controlada ror las -
situacionss ambientales.

El modeld propuesto serfs as{:

" A > C >C "

* Antecedent8g~———p Conductas———>p Consecuencias "#
Como e jemplo se podrfa citar el caso cotidiano que alguna vez
nos pueda haber sucedido. Se trata de un empleado que necesi-
taba pedir un permiso s su jefe, se acercd a &1 y notd que se
encontraba molesto, pero de cualquisr manera ;ealiz6 la peti-
cidn, obteniendo una negativa. Al observar esta situacidn el
empleado procurar& en lo sucesivo acercarse al jefe ha hacer-
le una peticidn cuando se le vea de buen humor.
Otro ejemplo que podria ser nombrado, se presenta en el ambien
te militar, como es bien sabido por nosotros en 61, existen -
una serie de normas y reglamentos disciplinarios que se van -
aprendiendo por medio de la expsriencia propia o a través de
1a observacidn y los ?omentarios que sscuchamos. En aste caso
un soldado que se sncuentra cerca de un superior emitird un -
saludo para evitar las consecuencias negativas que podria ori
ginar el no hacerla, puesto que podria serle llameda la aten-
cién o bien retener su libertad stc..
Para éstos dos casos, el astado de &nimo del jefe asf como la
presancia del superior constituirén los antecedentes que con-
trolan que una persona ofrezca una conducta, en el primer caso

® LUTHANS, F. y KREITNER, R., 0pe Cit., pe 63
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rara obtener ciertas consecuencias y en el segundo para evie-
tar la aparicidn de las mismas.

Como hemos visto los eventos de la conducta son el "denomina=
dor comin", la frecuencia de las respuestas permite hacer ---
las mediciones de la conducta y las contingencias muestran la
accidn existente entre la persona y el medio ambiente. Luthans
(1984).

Acabamos de analizar el qué de la modificacidn de la conducta
en seguida pasaremos & ver el cdmo se consigue, o sea el pia-
cedimiento que se debe realizar empleando las estrategias de
intervencidén, los programas de refuerzo, el moldeamiento y el
modelado.

Las cuatro estrategias gencrales de la modificacidén de conduc
ta comprenden:

~ Refuerzo positivo

- Refuerzo negativo

- Castigo

- Extincidn.

Refuerzo Positivo.

Una fb:mi de aumentar la probabilidad de que una conducta se
repita, s adicionar a ssta dltima un sucé#o positive.

Un ejemplo ss el caso de un vendedor a comisidn de tal forma
qua a mayor incremento de ventas le corresponderé un porcents
je de las mismas. Otro sjemplo tsl vez un poco menos tangible
lo sncontramos en el empleado que as eficients porque su su--

pervisor le reconoce su trabajo y el esfuerzo que realiza.
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Rafuerzo Negativo.

tste tipo de reforzamiento ocurre cuando despuds de haber rea
1izado un comportamiento le sigue la surresidn de una conse--
cuencia no favorable, la persona tiende a repetir la conducta
ya que con ello desaparece algo poco grato como consecuencia
de su conducta. El ejemplo lo constituys la labor eficaz de -
un empleado gque se comporta asf, para evitar las quejas de sy
supervisor.

En ambos tipos de refqrzamiento susle incrementarse la condug
te, lo cual no suceder& con el castigo o la extincidn que tis
nen por objetivo efectuar una reduccidn o desaparicidn de las
mismas.

Castigo. ‘

El castigo ocurre cuando uns consecuencia desfavorable acompa
fia y desalisnta un comportamiento en particular.

Como ejemplos de castigo cabe sefialar, el regafio que se da a
un empleado porque llega tarde o la sancidn que el vicepresi-
dente de una organizacidn proporciona a un gerente por su mal
desempefio durante la junta de la mesa directiva.

Esta sstrategia 8s muy comunmente utilizada por la mayorfa de
1og:ge£entas y los supervisores, sin embargo, sus ventajas son
dudosas, debido & los efectos que origina, entre los que se -
encuentran: que el smpleado se vuelva amargado, hostil, defen
sivo y dispuesto a la represalia.

Extincidn,

La extincién se presenta cuando no se dan consecuencias a una
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conducta, como la misma ha de ser reforzade para gue so repi-

ta, si no ocurre tal, tiende a desaparecere.

Como ejemplo citaremos a aguel gerente que ignora los memoran

da de un subordinade que no gquerfa atender, a la larga este -

Gltimo dejaréd de mandarlos, ya que siempre son ignorados.

Hay ocasiones en que la extincidn constituys una buena técni-

ca para desalentar conductas indeseables, sin embargo es una

técnica poco precisa ya que en ocasiones se pueden ignorar caon
ductas deseables. |

Otro ejemplo de extincidn se referird al trato que podrfamos

darle s un empleado al que ls gusta contar chismes, rumores o

chistes ofensivos con el objetivo de ser aceptado o lucirse -

ante sus compaleros. La forma de manejar dicha conducta serfa
ignorandola constants y qiatem&ticamante.

Castigo vs. Reforzamiento positivo,.

Cabe hacer mencidn que el castigo no debilita tanto la conduc

ta como la afirma el reforzamiesnto positivo.

En el castigo:

- al principio el empleado reduce su conducta indessabls, sin
embargo, cuando se retira el castigo vuelve a presentarss -
la misma conducta

- 8l comportamiento que &s suprimido se convierte en resccio-
res emocionalss como: ira, hostilidad, agresidn, frustra --
cién miedo etc.

- @1 uso habitual dal castigo no desarrolla el desempefic, si-

no que lo inhibe
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- 8l castigo promueve una conducta ciega e inflexible, esto -
quiere decir que en una situacidn dada, una conducta rodrfa
ser indeseable, sin embarqgo en otra se convertir{a en apro-
piada, no obstante, &l castigo tiende a sﬁprimir la conduc=
ta de tal forma que aunque la misma pueda ser deseable para
una situacién no se va s presentar

- ol castigo convierte al gerente en el sfmbolo de autoridad,
sa le percibe como "el policia con su garrote™, en esta si-
tuacidn pierds su efectividad para reforzar positivaments

- cuando e8] gerente que castiga se ausenta, desaparece el con
trol.

Con todo esto no queremos indicer que el castigo no debe uti-

lizarsa, deberd hacerse, pero en forma selectiva, una vez que

ss hayan empleado otras alternativas.

Programas de Refuerzo.

Reforzamiento Contfnuo.

El gerenie debe reconocer que es més diffcil iniciar un cambio

que sostenerlo; por lo tanto habrd que aplicar més refuarzo -

al principio, cuando los emplaados estén lejos de la meta --
establecida,

51 el subordinado hace algo bien el gerente debe premiar esta

conducta, ya que de lo contrario podrfa desaparecer, de igual

manera si aparece una conducta negativa al gersnts debe mane-
jarla répidamente antes de que se convierta en un problema sg
rio. A 1o anteriormente sefialado se le denomina reforzamiento

contfnuo, en virtud de que al presentarse una actuacidn o cop
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ducta, se concede un roefusrzo. Ejemplo: el pago por pieza prg
ducida sin defectos, en una fébrica de ropa.

Reforzamiento Intermitente.

A medids gque la conducta reforzada se presanta con mayor fre-
cuencia y mantenga el nivel esperado, el gerente podré redu--
cir gradualmente la cantidad de refuerzo y sar inconstante en
la frecuencia de los mismos, a este tipo de reforzamianto se
le denomina intermitente, debido a que no son reforzadas to-- -
das las respusstas. Podriamog preguntarnos jPor qué no rofoi-
zar constantemente?, si con ello obtendremos altas tasas de -
respusstas. Cabe contastar que aunque un programa de reforza-
miento contfnuo tiendes a implantar un patrdn conductual més -
répidamente, tambidn con igual rapidéz pusde ser olvidado ante
1a supresidn del raforzum%ento: en cambio con el programas de
reforzamiento intermitente la adquisicidn de una conducts as
més lanta pero més estable y de alta frecuancia que tiende &
perdurar con el tiempo. No obstante mientras la conducta se -
encuentra en una etapa de adquisicidn, no debs temerse estar-
la raforzando demasiado.

Existen cuatro clases de programas de reforzamisnto intermi--
tente que son:

Programas ds Intervele Fijo.

En este programa ss ofrece un reforzamiento, una vez transcu-
rrido un parfodo de tiempo definido. Como sjsmplos podemoa --
citar el pago mensusl, quincenal o ssmsnal que hacte una orga=

nizacién a sus empleados.
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Programas de Intervalo Variable.

En estos programas se refuerza la conducta una vez que han -=-
transcurrido perfodos difersntes de tiempo.

Ejemplo: una smpresa que desea impulsar la obediencia al re--
glamento de seguridad, podréd fijar inspeccionss a sus departa
mantos durante 8l afo an diversas épocas; o bien el caso de -
un gerentes regional de un Banco que ss presenta sin previo --
aviso sn una de sus oficinas para reconocer un desempeiio SD==
bresaliente. ‘
Programas da Razfn Fija.

£stos programas ofrscen refusrzos después de obtener cierto -
ndmero de respuestas.

Un ejemplo lo constituye el pago que una agencia automovil{s-
tica hace a sus agentes despuds de haber vendido cierto nidme-
ro de automdviles.

Programas de Razdn Variable.

En éstos programas el refuerzo se da después de un mimero va-
riable de reaspuestas correctas, es sl mdétodo més efickz de to
dos los métodos de reforzamiento.

Como ejemplo podrfemos citar las méquinas de apuestas (traga-
monedas), los juegos de azar estc.

Moldeamianto.

Cuando une conducta no se encuentra sn el repertorio de un in
dividuo se asuele utilizar la técnica de moldeo peras estable--
cerla.

En este procedimiento, las sproximacionss més cercanas a las
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respuestas objetivo que se emiten son reforzadas constantemen
ta. Las aproximaciones menos convenientes, inclusive las re--

forzadas antes en el proceso de moldeamiento, se someten a 8x
tincidn de esta forma la conducta se podré moldear para darle

una forma deseada.

Cjemplo: si se desesara instituir en un empleado la conducta =

de llegar temprano a trevés del moldeamianto, se reforzard --

aquellas llegadas que se vayan acercando a la hora sstableci-

da de sntrada, si el promedio de retrasos de un empleado fuera
de 15 minutos, se reforzard la llegada con 10 minutos de re--

traso para después reforzar un retraso de S5 minutos que aunque
es casi como llegar a tiempo, sin embargo no se considers como
una. conducta puntual, no obstante postesriormente podria refor
zarse llegar tarde 3 minu?os, despuds 2 y as{ sucesivamente -

hasta que el empleadc llegue puntualments.

Modelado.

Dentro de una.organizacidn hay muchas conductas que son apren
didas a ttav‘a de la imitacidn; as{ el empleado llega a cono~

cer las consecuencias de emitir una determinada respuesta.

Por ejemplo: un ingeniero de Seguridad que fuma en una zona =~

donde esté prohibido hacerlo, no podré esperar qus otros ---

mismbros de la organizacién sigan tal restriccidn en virtud -

de que la conducta dice mfs que las palabras.

Efectividad del Premio y el Castigo.

Cabe sefialar que @l gerents debe estar ssguro de que sl casti

go o sl premio realmente lo repressntan para el smpleado, ya
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que lo que para una psrsons #s gratificente para otra pyede --

no serlo.

E£n algunos casos existen busnos smplesdos que son castigados -

por sus osrentes, ya que como premio les encargan trabajos mo-

ndtonos 0 desagradables y & los smplsados mediocres ss les =~

premia ya qus no les son encargados trzbajos desagradables ---

que nunca cumplirfan, en este caso la oficina tiends & quedar-

se con smpleados de tarcers clase, en virtud de que los de pri

mora abandonen 8l trabejo. Esto conatituye otro de los aspec -

tos que como gsrente dehemos vigilar si deseamos propiciar la

motivacidn en nuestros subordinados.

Robert Mager y Peter Fipe (1970), identifican custro rezones -

por les cuales la gente no hace lo que debe hacer:

- s8¢ les cestiga si lo hacen

= 39 les pramia si no lo hacen

~ 8l desempefio hscho sn una u otra forma no tiens reslments =«
importancia

= hay obstéculos para efsctuer o1 trabejo

Le idea griuordinl de mencionar lo anterior as centrs en que -

el gerente analice 10 qus el smpleadc recibe por su desempeiio.

A continuescidn se dard solucién al Ejercicio No. S y posterior

mente, s» estudiard un caso.

Oiscusién sn Grupo.

Instrucciones:

= los participentes analizarédn e interpretardn la historia de

un ceso, emplesndo los principios y técnices de modificecidn
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de conducta organizacional

se formulardn les siguientea cuestiones:

a) ;lué estrategie de intsrvercién he utilizedo el protago--
nista del caso?, detalle cémo le splica y sus consscusn--
clas.

b) ,Qué estrategiea sugerirfe ud. para resolver el problema?

detalle la forma en qus le splicerfa y qué espers obte -
- ner de la miasma.
ee® integraréin las conclusiones y puntos de viste surgidos -~

a nivel grupal.

Receptivas (Farticipantes)

escucharén la exposicién del Instructor

formularén preguntas que aclaren sl tema

resolverén un ejercicio referents al tema

discutirén y analizardn los cesos que se presenten

podrén plantear un caso problema que analizarén y discutiren
en grypo, buscando su solucidn deade el punto de vista de --
los principios y técnicas de modificacidn de conducte

expondr-&n puntos de viata.
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Técnicas de Modificacién de Conducta Organizacional
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Razdn fije
' Razén variable
- Intermitente Intervelo fijo

Intervalo variable
111 Moldeamiento
IV Modelado
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Rasumen de los Conceptos Clave del Reforzamiento.

El resultado primario de utilizar el reforzamiento positivo
es gue 8l desempeiio mejora porque incrementa la frecuenciaes
de la conducta deseable.

El efecto principal de no utilizar el reforzamiento positi
vo es que el desempeiio no mejors o empeora.

Los sfectos secundarios de la critica o el castigo son:

a. Conducta defensiva

be Hostilidad, enojo, pérdida de motivacidn

Cs Actos de represalia o sabotaje

Cuando se inicia el reforzemiento positivo, se tiene gqus rs
conocer lo que estd bien hecho y premiarlo, aunque el &reas
del desempefio sea limitada,

Se debe pramiar cada mejorfa del dessmpsfio hasta que se lo
gre sl nivel deseable; después ss refuerza de vezr en cuan~
do, .

Si no se premia el buen desempefio existente y cada peso del
dessmpefio que se estf desarrollando, probablements no se -
lograré. el comportamisnto que ss quisre.

Pars sstablecer o afirmar una conducts dessable, se tiens
que incrementar la cantidad de reforzamiento positivo.
Para sliminar una conducts censurable, se tisns que reti -
rar sl reforzamisnto o bien agregarle consecusncias negati

vas a la misma,
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Casc No. 1

Una enfoermera en jefe de un hospital general considera que de
be estar vigilando a sus subordinadas, manteniendolas en sus-
penso. Cres que la préctica que realiza por cuanto a hacer la
vida insoportable a todos los miembros del pesrsonal a su car-
go, unas o dos veces al mes, le ayuda a mantener a todos bajo

control. Al hablar con un asesor en administracidn, le conffa
que sl dessmpeiio y la satisfaccidén general del personal no --

son lo gque le guatarfa o lo que cree qus deberfa ser.

Conteste las siguisntes preguntas:

(Qué estrategia de intervencidn ha empleado la snfermera en -
jefe?. Destalle la que ha aplicado y sus consscusncias.

édu‘ sstrategla sugerirfan ustedes para resolver el problema?
Detalle la manera en gue ls aplicarfa y ;qué serfs lo que ---

esperarfan obtener?.
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Caso No. 2.

El fin de afio fiscal supone presiones para muchas smpresas, y
Aseguradora E1 Aguila no constitufa una excepcidn, Carlos Ndi-
fisz, vetsrano asegurador, se encontraba en dificultades esps-
ciales aste sfio. Sentfa més presidn de sus superiores porque
se habfa creado el cargovdo vicepresidante y esparabe ser con
siderado para el. £sta vez Carlos dessaba tensr a tiempo y --
sin errores todos los informes completos.

Carlos confisba en que los assguradores a su carge podrfan --
prepasrar a tiempo sus informes, con la excepcidn, posiblemente
de Luis Landeros. Luis acababa de ser promovido a aseguradorx
jefe de las pélizes de automdviles, y ain estaba acostumbrén-
dose & la nuets responsabilidad. Carlos hatfa advertido su ==
progreso y le agradabs ver que varias de las personas con més
sxperiencia colaboraban con €1, explicéndole los asuntos. S8lo
para asegurarse de que Luis rocibxrfl»tqu-lc.lyudn.noco.nri.
para. preparar los informes 1lamé a su oficina a Alfredo Ordo-
Nez, asegurador jefe de la seccidn de pdlizes personales.
"Alfredo, deseo pedirte que me ayudes en algo =~ dijo Carlos =.
He estado trabajando con Luis Landeros paras ensefiarle cémo se
hacen los informes fiscales, y me parece que va aprendisndo.
Apreciarfa mucho, sin embargo, que prestaras atencidn s lo que
estf haciendo y vieras si nscesita ayude®.

Alfredo se sorprendid un poce por la peticiédn de su jefe. £l
&rea de seguros de automéviles sra completamente distinta de

la suys, pero dijo a Carlos que verfa qué podfa hacer. Bas tar
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de, Alfredo pidid a Luis que comieran juntos al dfa siguiente.
Durante la comida, Alfredo y Luis consideraron los varios in-
formes qus debfan completear, y Alfredo explicd a Luis varias
maneras més sencillas paras calcular los costos de los que 61
utilizaba, Le parecid a Alfredo que Luis adn estaba confusc =
respecto de los informct, y le pidié que le solicitara eyuda
sl la necesitsba.

Ourante la semana, la parsjs se adeantrd en la labor de reco -
leccidn de datos. Vencide su timidez inicial, Luis solicitaba
regularmente la ayuda de Alfredo, sl grado de que Alfredo empe
26 o atrasarse en su propio trebajo. Alfredo soportsbs uns --
carga de trabajo especialmente pesades, pero como tenfa cinco
afios en ®) cargo, sabfa que podfa entregar a tiempo los infor
MB8.

€1 jueves por la tarde Carlos convocéd s reunidn de los super-
visores de departamento. Durante la reunidn recordd a su gru-
po que debfan sntregar sus informes el lunss y solicitd de cs
de uno de sllos que le entrsgaran un informe sobre su avance
al final del dfs. Alfredo noncionq en su informe qus, traba--
jando el fin de semana, podrfs concluir su labor el lunes por
1a mafana,

Al dfa siguiente Carlos visité la oficina de Alfredo. "Discu}l
ps, Alfredo - dijo -, recibf tu informe de avance y sdlo venfas
s felicitarte por mansjar tan bisn tu tarsa®”.

"No tuve problemas®™, respondidé Alfredo.

*As{ es. 5610 deseo que Luis hubiess sdelantado tanto como td
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en su informa. Sinceresmenta, esperabs que td lo ayudarfas*.

Alfredo empezd a advertir sefiales de un conflicto inminente.

"Espera un minuto, Carlos. No ss justo que me culpeas por sus

errores. Le ayudd tanto como pude, sin deacuidar mi propio =~

trabsjo",

"o sé ~ replicd Carlos =. L0 que ocurre es que sencillsments

parsce que Luis no pusde llevar los informes. Lo siento, pere

debo pedirte qus hagas parte de su trabajo dursnte el fin de
ssmans. Las informes dabsn estsr listos @l lunes, o seré yo -

quien salga perjudicado®, ,

Alfredo sstaba furioso. Luis habfs obatsculizado su trsbajo -

con sus informes durante toda la semans, y no le permitir{e ~

arruinar tembidn su fin de aswana.

"o sisnto, Carlos, =dija Alfredo-., Si eres td quien se potjg

dicard si Luis no presenta sus infarmes, td debas hacerlos.

Tengo algo que hacer sste fin de semana®.

Preguntas:

-4Hac£t.nll Cerlos al pedir s Alfrodé que syudars a Luis con
los informes, sabiendo que no ersn reaponsabilidad de ésts
dltimo?

= ;Deber{a Carlos completar personalmente los informes de Luia?

L0 deber{a trabsjar sn sllos juﬁto con Luis?
- (Cémo deberfas mans jar Carlos 1s situscién con Alfredo?.

{antes de suscitarse ests problema y despufis).



. CURSO0: Taller de Técnicas de Fotivacidn,

TEWA: § Escuchar Activamente para Mostrar Comprensidn.

OBJETIVO ESPECIFICO: Al finalizar este tema el gerente enunciard los pasos a se-
guir sn el proceso de sscuchar activamentes ‘
-~ aceptacidn

- clarificacidn

- retroalimentacidn.

DURACION

40

30°

15°*

® Vid., RDSENBAUM, op. cit.,

ACTTVADAD
INSTRUCTOR

-Exponer los --
principios y ~
pesos a seguir
on el proceso
de ascuchar agc
tivamente.

=Contestar las
preguntas for-
nuladas,

-Proporcionar -
e} ejercicio 6.

=Comentar las -
solucionss del
ejercicio 6.

=foderar la in-
tervencidn de
los participan
tas,

& Ibid., p. 95.

ACTIVIDAD
PARTICIPANTE

~Eacuchar la ex=
posicidn del -~
instructor,

~Formular pregun
tas

=Resolver el ejer
cicio 6. '

=Proporcionar pun
tos de vista.

Pe 92 - 95,

TECNICA

=Expositl
va

-Particips
tiva.

«Lluvia de
ideas.

NATERIAL

=Hojas de rotafoe~
lio.

-Hoja: “"Reglas pe-
re proporcionar -
retroalimentecién
acertada®,

-Hoja de sjercicio
6§ "Eacuchar acti-~
vamente®, ¢

~Hojs de respuese~
tas Ejercicio 6.&

arl



DURACION

20°*

15°¢

120¢

ACTTVIDAD

«Proporcionar
ol sjercicio

-~Comentar las
soluciones del
ejercicio 7.

=Dar indicaocic=
nes sobro la =
ejscucidn del
Juego vivencisl.

=fodarar la in--
tervancidn de -
los participan-
tese

~Realizar 1la in-

tegracién de las
conclusiones gs
neradas por el

Juego vivencial.

CONTINUACTON
ACTIVIDAD

-Resolver el ejer
cicio 7.

-Froporcioner pun
tos de vistae

=Llevar & cabo -~
los pasos impli-
cados en la rea-
lizacidn del Jug
go vivencial.

=Proparcionar con
clusiones,

* vid., ROSENBAUM, op. cit., p. 96 = 97.
# Iﬁd:. Pe 97, ' P ‘

v TOTELA MYERS, M. y MYERS, G.E. i
: Ib!é:, R 39§ y Sy G.E.y Adninistrecién.., p. 393- 394,

TECNICA

~farticipa
va,

«Lluvia ds
ideas

-=Juego vi-
vencisl
"E!iuchar
activamen

tan,

MATERIAL

~Ho js de ejercicio
7 “Identificacidn
del sentimiento™, »

=Hoja de respusstas

Ejercicio 7.¢

~Hojas "Hoja de Tra

bajo sobre escu-=--
char activamente®,#

Hojs: "Hoja de re-
troalimentacidn sg
brs escuchar acti-
vamente",

LoT
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Tema No. S
Escuchar Activamente para fiostrar Comprensidn.
Objetivo.
Al finalizar este tema sl gerente enunciard los pasos a seguir
on @l procesoc de escuchar activamente:
= Aceptacidn
- Clarificacién
- Retroalimentecidn. .
Mediocs de Apoyo.
Técnicas de Capacitacidn.
Técnica: Expositiva
Juego Vivancisl "Escuchar Activeamente®
Equipo.
Retroproyector
Rotafolios
Pizarrdén
Mmaterial Didéctico.
Filminas
Hojes de Rotafolio
Hoja de Trabajo sobre Escuchear Activaments
Hoja de Retroalimentacidn sobre Escuchar Activamente
Actividedes.
Expresiva: (Instructor)
- expondrd los principios y pasos a seguir en el proceso de -
escuchsr activaments

- contestard las preguntas gque le sean formuladas
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- proporcionard a los participantes los ejerciciocs correspon;
dientes al tema y comentard las posibles soluciones

- dar4 las indicaciones para la realizacidn del juego viven=--
cial

- realizaré una integracidn de las conclusiones generadas por
el jusgo.

Exposicidn.

Una de las formas que permiten al gerente entablar una comuni

cacién sfectiva con sus subordinados es la técnica de escuchar

activamante ya que esta nos permite reducir las reacciones dg

fenaivas, la descargs de estados emocionales, promsuave la auto

estima 8 inicia la empatfa con las personas que nos rodeen, -

lo cual ayude a situarnos en su particular punto de vista y -

comprender la situacién que viven. '

Eacuchar activamante se defines como la habilidad de ceptar, -

definir y responder adecuadamente a los sentimientos que sxpre

sa otra personag rspresents aprender 8 escuchar de verdad, sin

1ntor:um§1r o proyectar la propia opiﬁién y el ego, Rosenbaum

(1984),

"En términos generales estamos muy acostumbrados a no escuchar

8 la gente; cuando un empleado s® acerca s nosotros pars hacegp

nos una reclamacién, tenderemos @& reaccionar sbruptaments, y

tal vez le digamos un sermén, esto interrumpiré la comunica--

cién de tal forma que sl empleado sients que no es escuchado

y por lo tanto se presentard en 61 un:'roaccldn de hostilidad.

Tenbién podrfamos considerar el caso de un gersnte de plantas
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que estf enojado, golpea la mesa de juntas y dica "Ms fijan -

metas, programas imposibles y se niegan por otra parte a pa--

gar horas extras, Tendrfa que ser mago”.

Como primera opcifn uno de los asistentes podrfa comenzar a -

atacerlo o criticarlo pero ;qué puede provocar esta actuacidn?

1o que generaré seré una actitud defensiva y promueve la con-

frontacién que reducird la comunicacidn.

La segunda opcidn de comportamiesnto de otro de los asistentes

serfa decirle lo siguiente: ";Cree ud. qus estamos pidiendo -

demasiado?. Esté enojado porque parece que no reconocemos ni
nos preocupamos por sus problemas*; esta segunda opcidn hace
que el gerente se sienta comprendido, se tranquilice aunque -
definitivamante no se aaté condescendiendo con €1; lo que ss
estd efectuando es crear la posibilidad de continusr hablande
ba f{n de conseguir una nagociacién.

£l proceso de Escuchar Activamente ocasionaré;

« un efeacto reconfortante en la psersona a la que se escucha =~
activamente. 5e le proporciona la oportunidad de desahogar
un sentimiento o bien se le brinda ls oportunidad de tran--
quilizarse

= promueve la buena relacién entre gerente y subordinado. Los
empleados se sentirdn comprendidos, se les ayudaré a penasar
por si mismos, para que diagnostiquen sus propios problamas
yvpuednn encontrar las respectivas soluciones. Cuando expe-
rimenten que son duefios de éstas scluciones, sentirén que -

son tratados como personas no como nifios a los que hay que
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dacir lo que hay que hacer.

El proceso de Escuchar Activamente consta de tres pasos:

- Aceptacidn. El1 nerente escucha sin interrumpir y no se forma
ninguna opinidn.

- Clarificacidn. E1 gerente capta el seantimiento del empleado
y comprende porqud se siente as{,

- Retroalimentacidn. €1 gerente repite lo gue piensa que siep
te el empleado y porqué se sienta asf. '
El escuchar activamente no sélo podrd ser utilizado con los -
empleados enojados o frustrados, sino tambidn en situacionas
agradables y tambidén frente al jefe; cabe mancionar que este
proceso constituye la puerta de entrada a la comunicacién las
cual se efectda en unha organizacién hacia abajo y hacia arri-

ba.

Se proporcionarén unas reglas para entablar una buena comuni-

cacidn y agquellas que permitan ofrecer una adecueda retroali-

mentacidn.

A continuacidn se llevard a cabo el juego vivencial: ®"Escuchar

Activamanto.’

Receptivas (Participantes)

- @scucharén los principios y pasos a seguir en el proceso de
escuchar activamente

- formulardn preguntas

= resolverdn los ejercicios referentes al tema

= llevardn a cabo los pasos implicados-ln 1a realizacidén del
juego vivencial®

» Uido' TOTELA MVERG. n., y NVERSQ GoE.' Ope Cito' Pe 392 -~ 393,
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~ proporcionardn opiniones y puntos de vista referentes al tg
ma.

Bibliograffa.

- KIRSTEN, R.E. y MULLER-SCHWARZ, J.,
Entrenamiento de Grupos,
Espafia, Edicionas Mensajero, 1976.

- ROSENBAUM, B.L.,
Como flotivar a los Empleados de Hoy,

_ réxico, £d. Mc Graw Hill, 1984,

‘= TOTELA MYERS, M. y MYERS, G.E.,
Administracidn mediante la Comunicacidn}

México, £d., Mc Graw Hill, 1983,
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REGLAS PARA FROFORCIONAR RETRCALIMENTACION ACERTADA

Examine si es sl momento apropiadc para dar retroalimenta
cidn, La frangqueza fuers de tiempo puede ocasionar el blp
queo de la comunicacidn.

Examine su propia capacidad para dar retroalimentacién.
Pregintese primero si su estado emocional no afecterd la
retroalimentaciédn brindada, pusde ser gue se sncuentre ud.
"cisgo por la irritacidn™ lo cual agravaréd la situacién.
Determine si la retroalimentacidn que ve a proporcionar -
ayudar{ de alguna forma a la persona qus la reciba.
Centrese a hablar de lo que suceds en ese momento. No aly
da a cosas viejaa o pasadas, sino a lo que sucede "aquf y
ahora®,

Sea concreto y dascriptivo al dar retroalimentacidn. No di
ga generalidades haciendo mencién sobrs actitudes o celifi
cativos como: "es ud. arrogante”, diga lo que ha observado
como: "ma ha gritado en aeste momento® o "me ha sonref{do
con ironfa®.

Explique los motivos que le impulsan a dar retroslimenta-
cidn. Recusrde que bajo sus palabras estédn latentes sus -
proplos sentimientos, por lo tanto manifisste con franque
za lo que siente frente al comportamiente de la persona -
con la gue se satd comunicando. No permita el empleo ds -
#stas reglas pretendiendo ser un jusz.

Examine si la retroalimentacidn proporcionada ha sido co-
rrectamente captada. Verifique lo que ha entendido su in-

terlocutor y rectifique si ve que ha sido mal interpretado.



CURS0: Taller de Técnicas de Motivacidn.

TEMA: 6 Establecimiento de Metas y Conservacidn de ls Comunic-cidn.

O0BIETIVO ESPECIFICO: Al finalizar este tema el gerente identificaré los pasos que
le parmitirén lograr el sstablecimiento de metas, mantenien=
do un canal adecuado de comunicacidn descendente.

DURACION

40"

30

30°

90"

* vid., ROSENBAUM,
& Ibid., p. 113 -

ACTIVIDAD
INSTRUCTOR

-Exponer el ca-
racter, venta=
jas y wetodolg
gfe del proce-
so de estable-
cimiento de ms
tas,

-Contestar las
preguntas for-
muladas.

=[resentar el -
ejercicio 8.

-0torgar res --
pusstas al «a
ejarcicio B.

=T'roporcionar -
instruccioness

para ls ejecu=
cién del € jer-
cicio vivene--
cial.

AGTIVIDAD
PARTICIFANTE

=Escuchar la expg
T

~Formular pregun=-
tas.

=~Resolver sl ejer
cicio 8,

=Manifestar opie=~
niones.

=Realizar 8l Ejer
ciclo vivencial,

ope Cit, Pe 112 - 113,
' ot

# vid., TOTELA MYERS, M. y MYERS, G.E., op. cit.,

TECNICA

-Expositi
vVa.

=Participa
tiva. :

-Particip
tivae. !

=Ejercicio
vivoncial.

Pe 341 - 345,

MATERIAL

«Ho jas de rotafolio
Hoja: "“Factores =«
que hay que cansie
derar al estable--
cer metas",

=Hoja de ejsrcirio
8 "Eatablecimiento
de metas",*

-Hoje de respusstas
Ejercicio B. 8

-Ho jas de rotafolio

Hojes "Hoja de as=~
tablecimiento pere
sonal de metas". §

SS81
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Tema No. 6
Establecimiento de Metas y Conservacidn de la Comunicacidn,
Objetive,
Al finalizar este tema el gerente identificaré los pascs que
le permitan lograr el sstablecimiento de metas, manteniendo =
un canal adecuado de comunicacidén descendente dentro del pro-
ceso motivacional.
Medios de Apoyo.
Técnicas de Capacitacidn.
Téenica: Expositiva
Ejercicio Vivencial
Equipo.
Retroproyector
Rotafolios
Pizarrén
Mmaterial Didédctico.
fFilminas
Hojas de Rotafaolio
Hoja de Establecimiento Persaonal de Metas
Actividades.
Expreéiva; (Instructor)
- axpondré& el caracter, ventajas y método para el estableci -
miento de metas
- contestard las preguntas que le sean formuladas
- presentard a los participantes el ejercicio referente al te

ma y otorgaré las respuestas.
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- proporcionarf las instrucciones para la ejscucién del ejer-
cicio vivencial

- vigilard st correcta realizacidn

- moderard la situacidn de discusidn suscitada

- integrard las conclusionas pertinentes.

Exposicidn,

Haciendo referencia al primer tema, recordaremos que de acuer

do con Mc Gregor, para propiciar la posibilidad de satisfacer

la necesidad de seguridad en el empleado, requiere saber lo -

que se aspera de €41,

No podemos decirle a un subordinado "trabaja bien" o *no estés

trabajando adecuadamente®, ya que estarfemos utilizando térmi

nos. vagos que se prestan a confusidn. En todo caso serf{amos -

més concretos y espec{ficos si mencionframos: "espero que me

entreguss el reporte menaual mecanograffado para el viernes =

9 de enero antss de las dos de la tarde"™ o bien "hoy te falto

ver 8 dos clientes, igual que ayer".

No sxiste mejor forma de motivar a una persona que proponerle

ciertas metas, para que una vez que haya alcenzado las mismas,

se pueda ofrecerle rgtroalimentacidn sobre su desempefio, lo -

cual representa una manera muy objetiva de medirlo por estar

en funcidn de los resultados, asimismo esto le conferird res-

ponsabilidadas.

Usualmente tendemos a sstablecer objetivos como el siguiente

" quiero que termines tu trabajo pronto" o ";por qué no nos -

vemos sn unos dfas para conversar esto otra vez?".
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Las‘metas deben ser espec{ficas, estar claras y ser medibles.
Los objetivos contienen tres elementos identificables:

- un verbo de accidn

- un resultado medible

-~ la fecha en que se lograré el objetiveo

Por 1o tanto la correccién a los dos ejemplos anterioras saria
decir lo siguiente: "guisro que termines tu proyecto sobre --
sueldos para el 16 de junio™ ¢ "nos vemos sl 3 de marzo a ;aa
3:00 P.m., para esvaluar el avance del proyecto",

Claro estf que en algunas ocasiones los gerantes fijan metas
pero no mantienen la supervisidn necesaria que les permita ase
gurarse de que han sido aobtenidas, con lo cual se pierde la -
seriedad de la misma. Es muy importante establecer las metas
al igual que mantener un .contacto dirsctoc con la misma y vigi
lar su realizacidn,

Condiciones para el Establecimiento de Metas.

Aungue 1o més importante es establecer la meta y no la forma
en que sé hace, tanto los smpleados cﬁmo el gerente deben acep
tar la miema.

Resulta muy productive sl hecho de que los subordinedos fijen
por sf mismos sus metas ya que esta participacién activa las
parmitir& sentirse m&s motivados para desempefiar el trabajo -
encomendado, as{ como al margen de estar recibiendo ordenes.
No obstante dependiendo de la situacién, en ciertas ocasionss
resulta conveniente sstablecer las magas de manera participa-

tiva o en otras asignarlas; de cualquier forma resulta més =--
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productivo que decirle a log subordinados que "hagan lo mejor

que puedan".

Otro aspecto que se considera importante mencionar es que ---

estas metas deberén ser assquibles, esto guiere decir qus po-

drén llaegar a obtenarse con un cierto nivel de esfuerzo para

ﬁue puedan contribuir a aumentar la autoconfianza y autoesti-

ma de los empleados.

Yha vez establescidas las metas es responsabilidad del gerente

proporcionar apoyo, animar el orgullo y autoestima y hacerlos

sentir que son capaces de cumplirles. Si alcanzan las metas -

el orgullo que sentirén reforzard la aceptacidn des objetivos

futures que permitirén cumplir con los objetivos instituciona

les y propiciar la motivacidn del desempefio en el trabajo.

Se llevard a cabo un ejercicio vivencial sobre el estableci -

miento de metas.®

Desarrollo:

- 88 distribuird a cada uno de los participantes la Hoja de -
Establecimiento Fersonal de Metas.

= gse indicarf que deben seguirse las instrucciones que apare=-
cen en ella

- 30 comeﬁtarén las observaciones de los participantes sobre
el ejercicio.

Recaptiva: (Participantes).

-~ escucharfn la exposicidn del instructor

- formulardén preqguntas aclaratorias

* yid., TOTELA MYERS, M. y MYERS, G.E., op. cit., p. 341.
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- realizardn un ejercicio vivencial
- proporcionardn sus opiniones y conclusiones sobre el mismo
- resolverdn un ejorcicio sobre el tema.
Bibliograffa.
~ ROSENBAUM, 8.L.,
Como Motivar a los Emplaeados de Hoy,
México, Ed. Mc Graw Hill, 1984,
- TOTELA MYERS, M. y MYERS, G.E.,

Administracidn mediante la Comunicacidn,

México, £Ede Mc Graw Hill, 1983.
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Factores que hay que considerar al Establecer Metas.

Medida. ;Cémo se va & medir el dessmpefio?

Criterio, ;Estarfan todos de acuerdo en gue se alcenzé o
que no se alcanz§ el nivel de desempefio?

Nivel de dificultad. Establezca metas diffciles pere alcan
zables para incrementar el reto del empleo.

Formulacién de la meta. Se pueden expresar metas en térmi-

nos. de:

Exactitud Calidad
Puntualidad Clasificacién
Entereza Costo ’

Escala de evaluacidn
Establecimniento participative de metas. E1 establecimiento
de metas as m&s importante gque la forma en que se hace, ~--
sin embargo hacerlo an forma participativa proporciona me-
jores resultados.
WMetas individuales y grupales. Deberén ser diferentess.
Punto -bésico. Es importants establacer el grado de dessmps
fio del individuo y/o0 del grupo antes de fijar la mata. La
svaluacién del scercemiento al objetivo, respecto a un pun
to de referencia, es motivante.
Retroalimentacidn répide. Es motivante estar en contacto -
estrecho con los resultados. Solsssnts por medio de una rf
pida retroalimentacién se pusds corregir el dessmpelio cuspn
do sea necesario. Cusndo no exista un sistema de medicidn

de la meta habré que idesr uno.



CURSO: Taller de Técnicas Motivacionales,

TEMA: 7 Andiisis de)l Proceso Motivecional de un Emplesado con FProblemas de Desempe-
No en el Trabajo y Conservacidn del Desempeiio.

"0BJIETIVO ESFECIFICO: Al finalizar este tema e} gerente:
-identificaré los pasos a seguir para resolver los problemas
suscitados por los empleados con deficiencias en el desempe-
o del trabajo
-reconocerdf los pasos que ls permitan consequir la conserva=-
ciédn del desempeiioc deseado.

DURACION ACTIVIDAD ACTIUIQAD TECNICA MATERI AL
40° -Exponer los pa | =Escuchar la sxpo | =Expositi -Filmina; "Fasos a
s0s & seguir - sicidn del ins-- va. sequir para resols
para resolver tructor. ver los problemas
los problemas - eriginados por un
originados por '2::‘“l°r pregun empleado con defie
los emplenrdos * ciencias en el de=-
con deficisn - sempefio del trabae
ciss an @) de=~ jo".
sempafio.
=Contestar las
preguntas for-
muledas.,
35¢ -Proporcionar = | -Ejecutar los pas=~ | -Desempefioc | <Argumento ndmero 1
: instruccionses sos necesarios - de roles. para el desempefio
para la reali- para la realize- de roles, »
zacidn de la - cidn de la dina-
dinémica de == mica de grupo.
grupo.
=Vigiler su eje
cucidn.

. Vid.. RUqENBAUM. OPe C’-t.'po' 125 - 130.

€91



DURACION

25"

20

35¢

25"

ACTIVIDAD

-Propiciar y mg
derar el inta;
cambio de pun=
tos de vista.

~Exponsr los pg
sos a seguir ~
peara conservar
el desempefio -
deseado.

-~Canstestar las
preguntas fore-
mul adas.

«Proporcionar -
instrucciones
para la reali-
zacidn de la -
dinfmica de -~
grupo.

=Vigilar su ejs
cucidn.

~Propicier y mo
dersr el intef
cambio de opi-
niones sobre -
la dindmica de
grupos.

* Ibid., p. 136 - 140.

CONT INUACTON

ACTIVIDAD

=Manifestar pun-
toe de vista.

~Escuchar la ax~
posicidn dal «=
instructor.

=formular rregupy
tas,

-Ejecutar los pg
sos necesarios
para la realiz
cién ds la din
mica de grupo,.

=Manifestar opi-
niones sobre la
dindémica de gry
po

TECNICA

-Participa
tiva.

~Expositi
Vae

=Degempalio
de roles.

~Participa
tiva.

MATERIAL

~Filminas "Pasaos a
seguir para cone-
servar el desemps~
fio dessado".

=Argumento ndmero 2

para el desempeiio

de roles. «

o1
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Tems No, 7

Andlisis del Proceso Motivacional de un Empleado con Proble -~

mas. de Desempefio en el Trabajo y Conservacidn del Desempefio -

Dessado.

Ob jativos.

Al finalizar aste tema &l gerente:

« identificarf los pasos a seguir para resolver los problemas
suscitados por los emplesdos con deficiencias en el desempg
flo del trabajo

- reconocerd los pasos que le permiten conseguir la conserva-
cidn del desempefo deseado.

Medios de Apoyo. '

Técnicas de Capacitacién,

Técnica: Expositiva

Desempaiio de roles

Equipo.

Retroproyector

Rotafolios

Pizarrén

material Didéctico

Filminas

Hojas de Rotafolio

Argumento para el Dessmpefio de roles

Actividades.

Expresiva: (Instructor)

- sxpondré los pasos & seqguir para resolver los problemas ori
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~ ginados por los empleados con deficiencias en el desempeiio,
as{ como los pasos a seguir para conservar 8l desempeiic de-
seado

- contestard las preguntas gue le sean formuladas

~ proporconard las instrucciones requeridas pars la realiza--
cidn de la dinémica de grupo "Dssempefio de roles"

- vigilar§ su ejecucidn

-~ propiciaré el intercambio de opiniones y puntos de vilta,

Expasicidn.

Cuando se nos presanta el caso de un empleado que muestra un

desempefio poco satisfactorio an el trabajo, es mensster del -

gerente poner inmediata atencidn an 41, ya que si se dejara -

pasar tiempo, el subordinado podrfa pensar gue estd actuando

de manera satisfacctoria, lo cusl de atuerdo con la técnica -

ds modificacidn de conducta podrfa ocasionar que ess o esos -

compaortamientos se vuelvan a presentar.

Claro estf que el llamar la atencidn al empleado sobre su de-~

sempeiio 6caaionar6 que éste se mueatté defensivo, hostil, pa-

sivo, sgresivo; no obstante que se haga mencién sobre su de =

sempeiio y comportamiento en lugar de poner atencidn en su ac-

titud o personalidad.

Por lo tanto en estos casos lo sconsejable en primer término

serf: &) hablar sobre el problema que se desea tratar y b) ha

blar sobre sl futuro y solucién que se darf al missmo, més que

hablar de la causa y el pasado. ’

Ahora bien, una vez que se ha tomado en cuenta lo anterior el

gerente tendré que definir el problema de desempeiio, para esto,
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Mager (1970) refiers que el problema de deseampefic as la disg--
crepancia existentas entre la forma en que uno realiza su tra-
bajo y 1la forma en ques se espera se haga el mismo.

Claro estd que es respongabilidad del gerente saber determinar

sl esa discrepancia se debe a que el emplesado no posee la ha-

bilidad o bien si @l problema se centra en la motivacidn.

$i la habilidad es el problema del subordinade, lo més aconsg

jable serd proporcionarle el entrenamisnto o capacitacién re-

queridos. Si el problema radica en la motivacidén se recomien=-
da seguir los siguientes pasos:

= Ponga atencién en el problema de desempefio, no en el emplea
do. Atienda a los comportamientos que no se apegan a las nor
mas. Quade claro en usted que el problema no es negociable
deberd ser resuelto.

- Pidas ayuda al empleado para resolver el problema. Permita -
que el emplsado exponga sus propias ideas para despuds mani
festar las suyas. La persona que tiene el problema probable
mente tandré mejorss ideas de cémo resolverlo; por lo tanto
solic{telas abiertamente expresando: ";Cufles son tus ideas?"
o ";Explicame las ideas que tienes para resolver el proble-
ma?", la pregunta debe impedir que el empleado emita un %si"
0 un "no®™ como respussta, si preguntaramos ;tienaes alguns -
idea?. Una vez que el subordinado ha aportado sus ideas el
gerente podrd manifestar las suyas, no hay que olvidar que
cuando una persona siente como propias las decisiones, es -

més fécil que las lleve a cabo,
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- Pongase de acuerdo sobre los pasos que cada quidn va a tomar
y andtelos. En el momento qus se pone por escrite un plan,
se formaliza la sccidn y ademfs se incrementa la autoestima
del smpleado, al hacerle notar gue sus idess han sido scep-
tadas. 5i se necesitara rechazar alguna idea es pertinente
dar una explicacidn del porqué no es adecuada la misma.

~ Express la confisnza que tiene sn la capacidad del empleado
para corregir el problema. Sea autdntico, si le es posible
ofrecer un ejemplo anterior en el cual el empleado ya haya
solucionado un problema similar mencidnelo. Profetice éxito
en la resolucidn del problema, hay que recordar lo referido
por Korman: mientras mfs alte sea la percepcidn que tiene -
sl empleadoc sobre au competencia mé&s alto seré el dessmpaiio
denostrado en el trabajo. (1971)

- Fijes una fechs psra la‘revisidn. Es necesario que axiafa un
compromiso tanto del gerents como del empleado, de las accip
nas que tomarén entre la pl&tice inicial del problema y la
resolucién del mismo.

« £logie al empleado en cuanto muestre el primer indicio de -
nsjorfa en sl desempefic del trabajo. Recordsmos le técnics
de moldeamiento sn la modificacidn de la conducta organize-
clonal, por lo tento no ssperemoa 8 ver que sl problems se
encusntra totslments resuslto para reforzar positivamente;
deberd ponerse atencidn a 1a més pequefia mejor{s para refor
zarla y aumsntar la probabilided de que el comportamiento =

del omplaado permits resolver sl procblema..
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Consarvacidn del Desempaiioc Deseado.
Aunque hemos dado prioridad a la resolucidn de un problema de
desempsiio, también se considera de importancia menciocnar los
pasos a seguir con aquel empleado que ya ha superado los pro=-
blemas o bien con aquellos que no teniéndolos requieren la --
atancidn muy especial del gerente, pues como ya dijimos, refi
riendonos a la modificacién de conducta: cuandoc a un buen de-
sempeiio l® sigus una consecuencia favorable para la parsona -
que lo realizd, se incrementa la probabilidad de aumantar la
calidad del mismo.
Esato se puntualiza, ya que por naturaleza humana, tendemos a
poner atencifn en las cosas cuando anden mal y nos olvidamos
de.quo con frecuencia en el ambiente laboral ss presentan ---
compaortamientos en los empleados muy favorables que ignoramos.
A continuacién se sefialarén los pasos de accidn para consare--
var el desempefio deseado:
l. Describa las 4reas del desempefio que son superiores a lo -
normal y explique por qué meracen reconocimiento especial.
~ FElogie desempefios y conductas especf{ficas, no exprese una
aprobacidén general.
- Explique el porque se les asté elogiando, con ssto se elimi
na el riesgo de mostrarse falso o insincero.
2. Fregunte que pueds hacer para ayudar al empleado a mantener
el desempefio superior. Resulta conveniente preguntar *;Qué
puedo hacer para ayudarte a mantensr este desemnpsfio?". Con

eato los subordinados tendr&n la oportunidad de brindarnos
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sugerencias o peticiones que ayuden a la sjecucidn de obje_
tivos, sin embargo si se presenta la situacidn de tener que
rechazar una peticién, el gerente deberé hacerlo explican~
do el porgué,

3. Indigus exactamente que accifn se tomarf. E1 gerente dehbe
hacer un resumen de los compromisos mutuos que se entabla-
ron con la pregunta anterior. Sea concreto, 163 comenta -«
rios vagos y las generalidades no motivan a los empleados.

4, Exprese el aprecio personal e indique que la organizacién
se da cuenta del desempefio superior. Utilice el pronombrs
"yo", ya que este define las responsabilidades que cads ip
tegrante de la organizacién poses, la da & conocer 81 =« =
empleado que tanto usted como la organizacién saben racong
cer su esfuerzo.

Desempeiio de Roles.

En 61 se representard la implantacidn de los pasos de accidn

de ambos tdpicos tratados en dos casos espec{ficos.

Objetivos-

- Representar (teatralizar) un caso concreto, de tal forma --
que puedan los participantes comprender mejor la actuacidn
que deben tensr en la vida real.

Materiales:

= Argumento que sjemplifique los pasos a seguir para ls reso-
lucién de un problema de desempefio en el trabajo.

= Argumento gus ejemplifique los pasoa-a seguir para conser -

var sl desempeiio deseado,
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Sala amplia con dos sillas y un escritorio para lograr la -

ambientacidén,

Desarrollo:

g® gsolicitarf la participacidn voluntaria de dos miembros -
del qrupo

se les entregarf a cada uno los argumentos, solicité&ndoles
que procuren vivenciar el papel que les ha tocado ‘

se vigilar8 que el desarrollo de la accidn no sea interferi
do hasta que concluya

una vez conclufdo se procederf a promover la discusidn del

problema o situacifin contenida sn los argumentos.

Receptiva: (Participantes).

escucharén la exposicién sobre los pasos a seguir para reso}l
ver los problemas suscitados por un empleado con un desemps

fo deficiente, asimismo, aquellos implicados sn la conserva

cidn del desempefio deseado

formulardn preguntas

llevardn a cabo los pasos necesarios para el desarrollo del

Desempefic de roles

proporcionardn opiniones y puntos de vista.

Bibliograffa.

ROSENBAUM, B.L,

Como Motivar a los Empleados de Hoy,
México, Ed. Mc Graw Hill, 1984,

CIRIGLIANO, G.F.J. y VILLAVERDE, A.,

Dinémice de Grupos y Educacién,

Argentina, €d. Humanitas, 1975,
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Pasos a Seguir pare Resolver los Problemas Originados por un

Empleado con Deficiencia en el Desempeiio del Trabajo.

Pongs Atencidn en sl Problema de Deasmpaiio no en el Empleado

Pida Ayuda al Empleasdo pars fodsr Resolver el Problema

Pongases de Acuerdo sobre low FPasos que cads Quién ve s Tomar

y Andteslos

Express la confianzas que Tiene sn la Capacidad del Empleedo

para Corregir el Problama

Fije una. fecha para la Revisidn

Elogie al Empleado en Cuanto muestre el Primer Indicio de =

Mejorf{s en el Desempefic del Trabajo
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r
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Pasos: de Accidn para Conservar el Desempsfic Dessado.

Describa las Arses de Desempefio qus son Superiores a lo Nor

mal y Explique por que flerecen Reconocimiento Especial.

Pregunte que Puede Hacer paras Ayudar al Empleado a fante -~

ner el Desempslo Superior.
Indique Exactamente que Accidn se Tomaré.

Exprese el Aprecio Personal s Indiqdc que la Organizecidn

ss Da. Cuents del Desempeilo Superior.



CURS0: Taller de Tdenicas Motivacionales.

TEMA: 8 Asesorsmiento del Empleado Tenso o Frustrasdo.

0BJETIVO ESPECIFICO: Al finalizar este tema el gsrente identificaré los pasos a
sequir para proporcionar asssoramiento a un empleado tenso
o frustrado.

DURACION

Ap®

45¢

25

ACTIVIDAD

=Exponer los
conceptos y o~
r{genes de la
tensidn y frus
tracién, as{ -
como los pasocs
8 seguir pare
proporcionar -
ssasoramiento.

«Contestar las
preguntas for-
muladas,

~Fresentar las
indicaciones -
para llevar s

cebo le dinémi

ca de grupo.

-Vigilar su eje
cucidn.

-Propiciar y mo
derar el xntnr
cambio de opi=
niones.

ACTIVIDAD

-Eicuchar la expo
sicién del ins-<
tructor.

=Formular pregun-
tas.

=Realizar los pa=-
e08 indicados pa
re ol desarrollo
de 1a dindmica -
de grupo.

=Manifestar opinio
nes sobre el tems
on cuestidn.

* yid., ROSENBAUM, op. cit., Pe 146 = 153.

TECNICA

=Expoeiti
va.

«Degsempeiio
de roles.

-Particips

tivas

MATERIAL

-fFilmina:s "Sinto-~
mas de tenaidn" y
"Pasos de accldn
pars asssorer a
un empleado tenso
o frustrado®,

=Argumento ndmero
3 pars el desempe
fio de roles. «

SLT
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Tema No, 8

Asesoramisnto del Empleado Tenso o Frustrado.

Objetivo.

Al finalizar este tema el gerente identificard los pasos a sg

guir para proporcionar asesoramiento & un empleado tenso o --

frustrado.

Medios: de Apoyo.

Técnicas de Capacitacién.

Técnicas Expositiva

Desempefio de roles

Equipo.

Retroproyector

Rotafolios

Pizarrdn

Material Did&ctica.

Filminas

Ho jas de Rotafolio

Argumento para el Dessmpefio de roles

Actividades.

Expresiva: (Instructor).

- expondré los conceptos y or{genss de la tensidn y frustra -
cién del empleado, asf{ como los pasos & seguir para propor=-
cionar asesoramiento

= contestar® las prequntas formuladas por los participantes

« presentarf las indicaciones pertinentes para la realizacidén

del Desempafioc de roles
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- propiciard el intercambio de opiniones y puntos de vista.
Exposicidn.

A menudo en el ambiente laboral se pressntan ciertos sfntomas
en los empleados, debidos a factores de tensidn o frustracidn
que contribuyen a la pérdida de la motivacién, siendo funcidn
del garente conocer las seafislas de los mismos, a fin de poder
tomar las medidas necesarias para prevenir un deterioro en el
desempefio del empleado. J
Cabe mencionar antes de continuar, definir 1o que entendemos
por tensidn y frustracidn.

La tensién “es un estado de sobresexcitacidn", representa to--
das aquellas presiones que el individuo percibe y duo manifes
taré a través de diversos sintomas perjudiciales para su de--
sempefio sn el trabajo.

Los sfntomas tfpicos de la tensidn son:

~ alta presidn sangufnea - uso excesivo de alcohol y/o
- trastornos digestivos cigarrillos

- inestabilidad smocional =~ incapacidad para relajarse
- sentimientos de incapacided - preocupacidn crénica

para resolver las situaciones -~ nerviosismo y tensidn
- actitudes poco cooperativas
- problemas de insomnio
Por lo general la tensidn ataca tanto a subordinados como e -
gerantes y su duracifén estar§ en funcidn de las causas que la
provocaroh y la habilidad que tenga cada individuo para mane-
jerla. Las causas podrfan ser de diversa {ndole como: familia
res, personales y del trabasjo mismo.

Dentro de las perscnales cabr{s mencionar algdn tipo de enfer

medad, una situacién de divorcio o matrimonioj en cuestiones
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familiares por ejemplo; pérdida de un ser querido o enferme -

dad del mismo.

En el trabajo cabe mencionar: schrecarga de trabajo, presio -

nes de tismpo originadas por una supervisidn deficiente, cli-

ma laboral inseguro, autoridad insuficiente gue no compagina

con las responsabilidades, ambiguesdad de papeles, en este caso

se asperan cosas diferentes de las que desarrolla el empleado

sn su trabajo, diferencias entre los valores de la compaiifa y

los del empleado, despido temporal y frustracidn.

Sobre la frustracién diremos: que esta es el resultado de una

necesidad o motivacidn que es bloqueada para conseguir su res

lizacidn, La agresidn as una reaccidn tfpica de la frustracidn

as{ como la apatfa, los desordesnes f{sicos y la hostilidad.

La frustracidn suele originarse por:

- compafisros que obstaculizen la realizacidn de la meta del -
empleado

- por 8l trabajo mismo

- sl medio ambiente

- capacidad del individuo no acorde con la meta

Por 1o general mientras més fuertes es una necesidad o motive-

cidn, mayor seré la frustracién experimentada por el indivi -

duo.

Cuando sl gerente o administrador se ha decidido a propiciar

l1a situacidn laboral para que un empleado se sienta motivado

deberé presparar el camino y brindar apoyo a fin de gque las ne

tas derivadas de estas motivaciones sean alcanzadas, en caso

contrario lo dnico que estaremos generando serdn frustraciones.
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Asimismo es aconsejable someter a cierta tensidn a los emples
dos para conseguir un rendimiento favorable, sin embargo cuan
do esta alcanza niveles altos, su efecto serd contrario.

tos pasos a seguir para brindar asesoramiento a un smpleado -

con los problemas antes mencionados serén:

= Manifiests al emplsado que ha observado un cambioc en su cop
ducta y no en el desempeiio de trabsjo, que lo ha hescho decji
dirse a hablar con 41.

- Pida sl empleado, le hebles sobre los problemas que le h-ﬁ-n
comportarse de esa manera,

« Myestre comprensién escuchéndole activamante. Escuchas toda
la problemdtica, no ss sisnta tentado a emitir consejos in-
mediatos. _

- Discuta las causas de tensién o frustrecidn, asf como los -
sintomas. A través de mencionar el cambio de conducts o ses
los sintomas, usted podrd llagar s saber de las causss de -
las mismas.

- Pida sdgerencia.nl emplesdo sobre la forme en que ss podr{an
resolver las causas de tensidn o frustracién y ofrezca sus
propias ideas, E£s importante que sea primero sl emplsadc el
que aporte sus ideas, con esto adquirird una rlabonsabilidld
en el curso de accién a seguir y sentird ademés que pusde -
manifestar idsas constructivas y valiosas por lo que crecerd
su sutoestima,

Llegue a un acuesrdo sobre los paso.vauo cada uno pusde tomar.

Evite entablar compromisos vagos como: "vamos 8 investigar-
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1o" o "vamos a pensarlo", deberd precisar los pasos que va
a seguir cada quien para resolver el problema, poniéndole -
por esacrito.

- Manifieste que vslora usted al smpleado y que desea que ten
ga éxito. Si usted exprasa confianza y apoyo hacis el emplea
do, asegurard que el plean de accidn propuesto serf realiza-
do.

« Fije una fecha para revisién. Resulta imprescindible que us
ted fije una fecha y hora sxacta para volver & tensr una --
plética con el subordinado y ver los avances alcanzados, es
to reafirma ®) compromiso.

Estos pasos se encuentran encaminados & la resolucién de un -

problema de tipo laboral que puede afectar el desempeiio ya ~--

que usted estarf implicade en el forzosamente, sin embargo si
el problema s de tipo personal usted como gerente no es ni -
consejerc profasional ni psicoterapéuta, lo cual limita las -
acciones gque pusda tomar en el mismo. En tal caso no dude en
indicarle al empleado con que parsona del Dspartamento de Per
sonal o Médico podr{a recurrir.

Desampeiic de Roles.

4En el ss representarf la implantacidn de los pasos de accidn

para proporcionar asesoramiento a un empleado tenso o frustra

do.

El objetivo y desarrollo del mismo, son similares a los enun=

ciados en el tema no. 7 y los materisles ya fueron menciona «

dos sn el cronograma.
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Receptiva: (Participantes).

escuchardn la exposicidn sobre los conceptos de tensidn y -
frustracién, asf como los pasos a seguir para proporcionar
asesoramiento

formulardn preguntas

realizarén los pasos indicados para el desarrollo del De ==
sempefio de roless

manifestardén opinionas y puntos de vista sobre sl tema on -

cuestibn.

Bibliograffa,

CIRIGLIANG, G.F.J. y VILLAVERDE, A.,

Dindnica de Grupos y Educacién,

Argentina, Ed. Humanitas, 1975.
DAVIS, Ke,

El Comportamiento Humano en el Trabajo,

méxico, Ed. Mc Graw Hill, 1983,
ROSENBAUM, B.L.,

Cdmo Motivar a los Empleados de Hoy,
México, Ed. Mc Graw Hill, 1984.
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Pasos de Accién para Asesorar a un Empleado Tenso o Frustrado

l. Manifisste al empleado que ha obssrvado un cambio en su con
ducta.

2. Pida sl emplsado, le hable sobre los problemas qus le hacen
comportarse de ssa mansra.

3, Muastre comprensidn eacuchfndoloc activamente.

&. Discuts las causass de tensidn o frustracién, asf como los
sintomas.

5, Pida sugersncia al empleado sobre la forms en que se ﬁodrfan
resolver las causas de tensidn o frustracidn y ofrezca sus
propias ideas.

6. Llagu-'a‘un scuerdo sobrs los pasos que cada uno pusde to-
mar.

7. Manifieste que valora usted a2l empleado y que dessa que =-
tenga éxito.

8. Fije una fecha pers revisién.
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CURSO: Taller de Técnicas Motivacionales.
TEMA: S Solucidn de Conflictos entrs Empleados.

OBJETIVD FSFECIFICOs Al finalizar este tema el gerente, sefialard un curso de

accién en la solucidn de conflictos sntre empleados.

ACTIVIDAD

-Exponer los as
pectos y pasos
a seguir en la
resolucién de
conflictos,

-Pressntar las-
indicaciones
para la esjecu-
cidn de la di-
némica de gru-
PO«

=Vigiler su ejs
cucidn.

-Propiciar y mp
derar el integ
cambio de opi=-
niones.

~Proporcionar =
las instruceip
nes para la rea
lizacidn del -
Juago vivencial,.

ACTIVIDAD

=f£gcuchar al
instructor.

-Llevar a ca
bo los pasos
indicados =
pars el de-
sempefio de
roles.

=flanifester -
opiniones sg
bre el do =~
sempefio de -
rales,.

-flealizar los
pasos necesa
rios pera 1a
realizacidn
del Juego vi
vencial.

TECNICA

=Expositiva
vae.

=Desempsiio
de roles.

=farticipa
tiva.

=Juego vie.
vencial
"Estilos
de Conflic
tou. -

MATZRIAL

«~Filminas: "™Los
cuatro tipos de
conflicto perso-
nal” y "pasos de
accién para la sg
lucién de conflic
tos entre smplea~
dos",

-Argumsnto ndmero
4 para el desempe
fio de roles.*®

~Hoja: "Hoja ds tra
bajo sobre estilos

de conflictow, &

set
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Tema No. 9 -
Sélucidn de Conflictos entre Empleados.
Objetivo.
‘Al finalizar aeste tema el gerente identificarf un curso de --
accidn en la solucién de conflictos entre empleados.
fledios de Apoyoe.
Técnicas de Capacitacidn,
Técnicas Expositive
Dessempefio de roles
Juego Vivencial *Estilos de Conflicto®
Equipo.
Retroproyector
Rotafolios
Pizarrén
Material Did&ctico.
Filminas
Hojas de Rotafolio
Argumantd para sl Desempefio de rolui
Hoja de Trabajo sobre Estilos de Conflicto.
Actividades.
Expr.slvni (Instructor).
- expondré los aspectos y pasos referentes a ls solucién de -
conflictos
- contestard las preguntas planteadas
- pressnterd las indicaciones psrtinentes para la rsalizacién

del d-aonpoﬂo'do'roloa y ol juego vivencial.
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~ moderard la ejecucidn del desempefio de rnles y:al juego vi=
vancial

-~ propiciard al intercambio de opiniones y puntos de vista.

Exposicibn.

Tradicionslments se ha considerado el conflicto como algo ma-

lo y evitable, relacionado sdle con individuos indeseables, -

asociado con la agresidn, snojo, violencia, lucha fisicay -

verbal; es innegable que los efectos negativos potenciales del

canflicto son muy resles, ya que en gren escala tenemos los -~

conflictos sntre naciocnea gque dessncadenan gusrras y en menor

escala parac no menos dolorosos se encuentran los divorcios, -

separaciones, reanuncias etc.

Ko obstante los contemporéneos como Kelly (1970), lo conside-

ran como alge inevitable " el conflicto es un concomitante ing

vitable del cambio y es dtil si se controla ",*

£l conflicto es un suceso natural dentro de cualquier relacidn.

Lo qus imports en general no as la sxistencia del conflicto -

sino la forma en que es manejado. Los conflictos suelen ser -

constructivos vy destructivos, El conflicto suele ser destruc-~

tivo cuando:

~ consume mucha anargfs a los emplaados ykdeja poca paras el -~
trﬁbajo, ya que el individuo se suele afectar, por lo cual
disminuye su nivel de motivacién

-~ interfisren con el trﬁbajn y causan hostilidades interpersg
nales de tal forma que loa emplsados son incapaces O No ===~
musstran disposicién para trabajar en equipo.

* cit. pos., DESSLER, G., Organizacidn y Administracidn, p. 135.
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-~ conduce al conservadurismo y conformismo con tal de no ori-
ginar un conflicto
- @8 vicioso y violento y presenta.una situacién en la cual -
una persona pueda ganar para que otra pierda
. = ocasiona un elevado cambio de personal, ausentismo
«~ impide la coordinacién de grupo y la implantacidn de tareas
que requieren actividades interdependientes
- distorsiona la informacidn o retiene 1a informacién necasa-
ria )
- origina la dismipucidn o deseparicién de la comunicacidn -=
antre las personas.
No obstante el conflicto tisnde a activer y motivar a la gen-
te ya que sxisten personas que s6lo luchan cuando ss prassnta
una situacién de competnpcia. El conflicto puede propiciar la
innovacifn, ls creatividad y el cambia, porque si se suprise
este existen pocas probsbilidades de que surjan ideas creati-
vas.
Existen tres tipos de conflicto: a) personsl b) interpersonsl
y c) organizacional.
a) Los conflictos personales s® suscitan en un individuo cuan
do experimenta necesidades, deseos o valores conflictivos, --
frustraciones que provisnen de obstéculos que se interponen -
sn le satisfaccién des una necesidad.
Eyiatan cuatro tipos de conflictos psrsonales:
- Acercamisnto-acercemisnto: Atrsen doi objstos-meta al -~
mismo tiempa, perc sélo unc de ellos pusdes alcsnzarse.
E£jemplo: El presidente de la compaiifa debes decidir si -

compra un Mercedss o un Jaguar.
= Acercamfsnto-svacidn: La meta tiene caracterfsticas =---
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atractivas y negativas de igual fuerza.
Ejemplo: Un estudiante universitario desea ingresar a una
masstrfa para obtener ese grado adicional, pero sabe que
debe esforzarse mucho durants dos aflos.
« Evacién-svacidn: Se enfrenta uno a uno a dos posibilidades,

ambas negativas, Este es el sindrome de "de los males el
menor®.,

Ejemplo: Un empleado debe elegir entres quedarss hasta tar
de en la oficine 0 asistir el sédbado para terminar su tra
bajo atrasado.

- Doble acercamiento-svacién: Se enfrenta uno a dos o més ob
jetos-meta, hacia los cuales presenta por lo menos un impul
so de acercamisnto y un impulso de evacién.

Ejemplos Un individuo debe decicir si debe aceptar o no un
nuevo puesto con m&s prestigio y mayor sueldo, que consumi
ri{a gran parts del tiempo que sn la sctuslidad dedica a su
familia.*
El conflicto personal se puede presentar cuando algo se inter
pone en la realizacidn de una meta, también la discrepancias -
de valores y roles suslen ssr causa de conflictos que se da--
rén cuando una persona con cisrte ideologfa o valores no se -
ajusta a los predominantes sn una organizacidn.
b) E1 conflicto interpersonal se origina por diferencias indi
viduales y recursos limitados. En este caso las diferencias -
individuales son causa de conflicto como le sdad, sexo, acti-
tudes, creencias, valores, experiencia y adisatramiento.
Los recursos limitados también ocasionan conflictos interper-
sonales en virtud de que en cualquier organizacién, los recug
sos financieros, humanos y técnicos son limitados, se presen-
ts 1a competencis cuando cada persona tiene que luchar para -
obtener personal, espacio, mebiliario, informacién, poder, prs
supuesto etc.. La diferenciacidn de roles, jsrarqufa, stltu.b
y responsabilidades suslen ocasionar tembién conflictos, cuan
do las personas no aceptan sl papel, la funcién y la relacidn

* TOTELA MYERS, M. y MYERS, G.E., Administracidneesce, ps 231,
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que guardan para con el resto de miembros de la organizacién
c) E1 conflicto organizacional deriva de la estructura miasma
de la organizacidn, por ahora no se rsalizarf un anflisis ---
exhaustivo sobre los motivos que lo originan, nos avocaremos
e los conflictos personales & interpersonales.

Existen tres categorfas para manejar el conflictos

- evacidn

- defusidn

- confrontacidn

Evacién.

Con 1la svitacién se tiene la esperanza que si se pasa por alte
1a situacidn conflictiva o desagradable, esta se alejard y no
habr& necesidad de mansjarle. Las personas tienden a evitar -
un conflicto adoptando ux comportamiento de retirada como es
el caso de agquells paraoéa que ge retira de una habitacidn, -
dejs un trabajo, ss queda dormida durante una reunién o pre--
tende estar muy distrafda en otra actividad. H‘} quien se sa-
tura de trabajo y por lo tanto, no tisne tiempo de entablar =~
relacionss interpersonales. Algunas personas suavizan los con
flictos con sl fin el evitarlos y otros més niegan el conflic
to; cambiandc el tema de una conversacidn, existen individuos
que bromesn y distraen a los demés, Estas sstrategias se uti-
lizan cuando las personas se sienten amenazadas por el conflic
to y temen no poderlo mansjar satisfactoriamentes. Evitar el -
conflicto no resusive nada y 1o més problable es que se vuelva

a suscitar.
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Defusidn.

ta eatrategia de defusidn consiste sn genar tiempo hasta que
se calmen los &nimos y ceda le intensidad de los sentimientos,
si ss utilizada esta estrategia pars dar oportunidad e deci -
dir un curso de accidn y celmar los &nimos, results producti~
va, sin embargo si lo que se pretends es calmar la situacidn
sin tratar de resolver el conflicto, se convierts en una es-e
tratsgia de svitacidn.

Confrontacidén.

La sstrategias de confrontacién propons tres categorfas:

= ganar-perder

= psrder-perder

= ganar-ganar

La satrategis de ganar-perder, se basa en sl poder, apoyando-
se en gue para le resolucidén de un conflicto una persona debse
ganar y 1la otra perder. Aunquova corte plaze se gans una discy
aifn y se demusstre la autorided, a targo plazo sa debilitas - '
1a posicidn del gerente, ys que los empleados se sentirén go-
bernades por la fuerzs de la autoridad. El conflicto en este
tasc se suele resolver amenazando a los empleados Eon sl des-
pido, la reublicacidn o asignacién de un trabasjo diffcil o de-
sagradable que lejos de suavizarlo lo acracenta.

Gtre modalidad de la estrategia de ganar o perder la constity
ye el acarreo, que se presenta a través de le votacidn mayori
tarfa, cuando una dieguaidn se interrumpe con rapidez y se pi

den votos. Si se da sato con frecuencie y un grupo sismpre es

~/
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minorfa las pérdidas se considerarin derrotas personales.

El apego a las reglas para solucionar un conflicto es otra eg
trategia de ganar-perder, con esta téctica lo que se estd efec
tuando es escoltarse detras de las pol{ticas o reglamentos de
la organizacidn, ya que el gerente no desea asumir la respon-
sabilidad de negar una solicitud particular. Cuando esta estra
tegia, es utilizada los conflictos no se resuelven y sdlo se
evaden y desplazan hacia arriba,

fLa estrategia de perder-perder o de compromiso, pretende esta
. blecer un justo medio que no satisfaga a nadis en particular,
cuando se vuelve una pauta habitual de resolucién de conflic-
tos una de las partes pueds pensaer que la otra estd mé&s inte-
resada por evitar que gane qus por la resolucidn del problems.
La estrategia de ganar-ganar, representa un sf{ntoma que debe
resolverse, mds que una batalla a ganar y ademfs el conflicto
puede manejarse de tal forma que nadie pierda.

€1 manejo del conflicto mediante la solucidn de problemas per
mite reselver difersnciss, se hard hincapie sn esto més que -
en demostrar quien tiene la razén o quien tiens la culpa.

La estrategis de ganar-ganar ocasiona que las personas involy
cradas sientan mayor confianza, sntendimiento y respeto, sun-
que esto puede parscer ingénuo la verdad es que resulta pro--
ductivo ya que en lugar de sustentar una batalla se treata Q.
rasolver un problema que pusde satisfacer necesidades y se ds
sarrolla la creatividad.

Siguiendo estes estrategias se mencionan los siguientes pasos -
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de accidn para la solucidn de canflictos entre emgleados:

Se iniciard desde un punto de divergencia para llegar a la =~

convergencia de acuerdo con Kuriloff,

~ En privado, describa a las partes en conflicto lo que ha --

observado y porque le preocupa. Centrese a hacer su observa
cifn sobre la conducta, en lugar de decir "no estén coope~-
rando", debe ser concreto y decir por sjemplo "he notado ~--
que no reemplazas a Marfa cuando le toca su descanso y td -
Marfa tampoco sustituyes a Beatriz en su hora de descanso",
asdem&s se deberd explicar el porqué preocupa el asunto, ya

que forzosamente est#& relacionado con el trabajoe.

Pida s cada uno de los involucrados que desacribs sin inte -
rrupciones por parte del otro, los puntos que causan proble
mas entre ellos, Anime a cada una de las partes a externar

sus sentimientos y opiniones, controle que cada empleado ==

pueda hablar sin interrupciones.

= Escuchs activamentes lo que cada ampleado digs del problema.

Al hacerlo el gerente no toma posicidn propla y s{ consigue
qus cada empleado externs sus sentimisntos, lo cual tendré

tres propésitos: a) se situarf como tercera parte que escu-
tha vy entiende ambos puntos de vista; b) captaré ls esencia
del conflicto y c¢cdmo lo ve cada persona; c) ayudard a ambas
partes a descargar sus emocioneas.

Pids a  cada empleado que repita el punto de vista del otro

y & éste que reconozca la veracidad de la descripcidn., Esta

repeticidn tiens como objetivo gque ambas personas hablen ~-~
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- del mismo asunto y a la vez ejerce un efecto calmantee. E1 ~
gerente debe cuidar la exactitud de lo que repite el rscep-
tor.

- Sefiale las 4reas de similitud como: intereses y objetivos,
as{ como los puntos en que depende un empleado del otros.
Aqui empieza la fase de convergencia, en todo conflicto hay
freas de interds comin, existen necesidades, metas y moti -
vos semejantes. Acentde la idea de que éstas se podifan rea
lizar con un esfuerzo conjunto. Ponga atencidn a las cuéli-
dades y aportaciones de cada parte.

- Pida a cada empleado que hagé sugarancias;ﬁﬁri resolver el
problama, Serdn las personas involucradas las que deben pro
poner acciones positivas definidas; el que una de las partes
diga: "voy a hacer tndp lo que pueds para no pelsarms conti
go", no constituye una accidén definida.

~ Llegue a un acuerdo sobre los pasos que cada quien va a to-
mar, y fije una fecha para revisidn. fpunte les sugerencias
viablda.do cada parte y resuma. los pascs de accidn que se -
han propuesto.

- Pida a cada empleado que ss compromets a llevarlo a cabo. Fi
Je una fecha cercana para revisién, esto puntualizard que el
conflicto debe resolverse y que sl gerente no va a dejarlo
en el aire.

Desempefio de Roles.

En el ss representarf la implantacién de los pasos de accidn

para la resolucién de conflictos entre empleados,
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El objetivo y desarrollo del mismo son similares a los realizg
dos en los temas 7 y 8 y los materiales ya fueron citados en
el crononrama.
Juego_ﬂivencialz "E£stilos de Conflicto".%*
Receptiva: (Participantes).
- escucharén la exposicifin sobre los aspsctos y pasos referen
tes a la solucién de conflictos entre empleados
-« formularén preguntas
- realizarén los pasos indicades para el desarrollo del desempg
fio de roles y 8l juego vivencial
- manifestardn opiniones sobre el tema y ejercicios en cuestidn.
Bibliograffa,
- CIRIGLIAND, G.F.J. y VILLAVERDE, A.,
Dindmica de Grupos y Educacién,
Argentina, £d. Humanitas, 197S.
- DESSLER, G.,
Grganizacidn y Administracidn,
Colombia, Ed. Prentice/Hall Internacional, 1979,
= ROSENBAUM, B.L.,
Como Motivar a los Empleados de Hoy,
fMéxica, Ed. Mc Craw Hill, 1984.
- TOTELA MYERS, M. y MYERS, G.E.,

Administracién mediante Comunicacidn,
méxico, Mc Graw Hill, 1983,

» Vido. YUTELA mYERS. fﬂ. y MVERQ, Gan' OE.Cit.. Do 444 - 545.
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APENRDICE



1.

2.

3.

4.

107

Los Cuatro Tipos de Conflicto Personal,

Acercamiento -~ acercemisnto: Atraen do- objetos-neta 2l --

mismo tismpo, peroc sdlo uno ds ellos puede alcanzarss.

Acercanisnte ~ svasidn: La mets tisne ceracter{sticas atrac

tivas y negstivas de igual fuerza.

Evasidn - svasidn: Se snfrenta uno a dos poaibilidades, -~

anbas negatives. Eate sz sl sindrome “de los males el menor®.

Dable acercamisnto -~ svasidn: Se enfranta unc a dos o mfs
obhjetos-meta, hacia los cuales presents poy lo menos un ==

impulso de acercemiento y un impulso de evasidn.
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Pasos de Accién para la Solucidn de Conflictos entre Empleados

1, Describi 8 las partes en conflicto lo que hs observado y -

porqué lo preocupan,

2., Pida a cada uno de los involucrados que describa sin inte-
rrupciones por parte del otro, los puntos que causan pro -

blema entre ellos.
3. Escuche activaments lo qus cada smpleado diga del problema

4, Pida a cada smpleedo que repita el punto de vista del otro

y a esta que rsconézca la veracidad de la descripcién.

5, SeMale las &rens de gimilitud como intereses y objetivos,

asf como los puntos en que depende un empleado del otro.

6. Pida a cadas smpleado gque haga sugersncias paras resolver el

‘problema.

7. Llegue a un acuerdo sobre los pasos que cada quien va a tg

mar y fije una fecha para revisidén.

8. Pida a cada empleado que se compromsta a llevarlo a cabo.



CURS0: Taller de Técnices Motivacionales.

TEMA: 10 Manejo de 1a Accidn Corrsctiva.

OBJETIVO ©SPECIFICOs Al finalizar este tema, ol gerente sefialarf los pasos a se-
guir el realizor una sccidn correctiva formsl,

DURACTON

350

38¢

20.

ACTIVIDAD
INSTRUCTOR

=Exponer los pa
s0s & seguir -
al realizer --
una accidén co-
rrectiva foree
mal.,

=Contestar las
preguntes for-
-muladas.

«=Proporcionar ~
las indicacio-
nes pars le ==
realizacidén --
del dessmpsiio
de roles.

~Vigilar su sjs
cucibne.

=Propicier y mg
dersr el intep
cambio de opi=
niones y pun--
tos de vista.

ACTIVIDAD
PARTICIPANTE

~Escuchar la expo
sicién del ins--
tructor.,

=Formular pregun=
tas,

=Realizar los pa-

sos indicados pa
re el desarrollo
del desompeiio de
roles.

=Nanifestar opi==-
nionss sobre el

desempeiio de rg

les, ‘

" Vid-. RO"'ENUI\UM, [o] J3 Citl. Pe 170 - 17S.

TECNICA

=~Expositi
Vae

=Desempelio
de roles.

=Participa
tiva.

BATERIAL

=Hojas de rotafolio

Filmina: “Los pa--
808 @ seguir pares
sl mansjo de la ==
sccidn correctiva
formal".

=Argumento ndmero 5
para 8]l desempsfio
de roles.*

661
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Tems No. 10
Mmanejo de la Accidn Correctiva.
Objetivo.
Al finalizar este tema el gerente sefialard los pasos a seguir
al realizar una accién correctivs formal.
fledios de Apoyo.
Técnicas de Capacitacidn,
Técnica: Expasitiva
Dessempeiio de roles
Equipo
Retroproyector
Rotafolios
pizerrdn
Material Didéctico.
Filminas
Hojas de Rotafolio
Argumanto para sl Desempefio de roles
Actividades.
Expresiva: (Instructor)
- expondré los pasos a seguir al reslizar une accidn correcti

va formal

contestarf las preguntas que le ssan formuladas

presentaré las indicaciones pertinsntes para la realizacidn

del Desempefio de roles

modarard la sjscucidn del Desempefic ‘de roles

prupiciar(\ol intercambio du opiniones y puntos de vista.
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Fxposicidn.

En todo ambiente laboral debe 2} gerente o administrador fijar

una disciplina positiva, por 1o general el grupo en sf{, sa epn

targa de hacar gue esta se conserve de tel forms que pocas ve
ces o} gerente debe intervenir para hacer cumplir las reglas,
sin embargo no debe dudar hacerlo si se prasentara el caso,

Asimismo el gersnte no debe cambiar le disciplina de modo ar-

bitrario ya gue esto provocar{a que se ls perdiers al rcspoéo

vy la cooperacién, '

La secuencia tfpica del castigo bajo la disciplina progresive

L ]

- aviso verbal

- aviso por escrito

- suspenaidn disciplinarif

- despido

Los pasos de accidn para el manejo de 1ls accidn corrsctiva --

formal son:

« Defina el problema de falta de mejorfa desds la conversa --
cidén anterior. Maga mencidn a la conducta, si ustad hace re
ferencia a la psraonslidad o actitud del empleado, lo qus -
conasguird es qua se ponga a la defensiva.

- Pregunte al empleado porgué mantiene la misma conducta y eg
cuche activamente su respussta. No solicite una excusas, ati
anda & la causa de la violacién de la regla.

«~ $i usted va & aplicer ung eccidn distiplinarie, indique que

sccién va a tomar y el porqué, Cuando usted ha decidido rea
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lizar una accién disciplinaria, explique al empleado el efec
to o problema que ha ocasionado su comportamiento y exprese
claramente la accidn que va a llevar e cabo, También deberd
expresarse la consecuencia positiﬁa que el empleado podria
obtener uns vez quo‘haya resuelto el problema.

Cuando la accidn correctiva se hace por escrito se ﬁeberﬁ -
seflalar que después de cierto tiempo o & través de que mang
ra se incluiré otro memorandum en el expediente del emplea-
do que sefiale la soluecidén del problema.

= Llegus & un acuerdo con el empleado sobre las acciones espe
ci{ficas que este puede reslizar pars resolver el problema.
'El gerente desberf ser especffico, con;reto y no aceptar una
frase como "heré lo me jor gue pusda®.

= Asagure al empleado que se tiene interés en ayudarlo & alcan
zar sl éxito, exprésels la confianza que sigua taniendo en
€1, No debe expresar que da por perdido el empleado o que -
aquells situacién marca el principio del final.

- Fijlr la fechs pars la revisién. El ;mplcado Jebe quedar copn
vencido de que va ha haber un seguimiento de» su caso, 8l fi
Jar uﬁ. fecha y la hors, se reafirma la importancia del pro
blema.

< Refuerce pogitivamente cualquier cambic desesado de conducts

‘'no espers hasta la primara sesidn formal de revisidn paras -
hacerlo, slogie el cambio dessedo sn cuantc asrarezca.

Desenpefio de roles.

En el se representaré la implantacidn de los pesos a seguir -



203

al manajar una accidn correctiva.

£l objetivo y desarrollo del mismo son similares a los efec -

tuados en los temas 7, B8, y 9; los materiales ya fueron mene«

cionados en el cronograma.

Receptiva: (Participantes).

- sascucharén la exposicidn de los pasos a seguir para el mane
jo de una accidn corresctiva formal

- formularén preguntas

- reslizarén los pasos indicados para el desarrollo del De. =-
sempefio de roles

- manifestarén opiniones sobre sl tema

Bibliograffa,

- CIRIGLIAND, G.F.J. y VILLAVERDE, A.,
Dindmica de Grupos y Educacidn,
Argentina, Ed. Mumanitas, 1975,

= ROSENBAUM, B.L.,

Como Motivar a los Empleados de Hoy,
méxico, €d. Mc Graw Hill, 1964,
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Los: Pasos a seguir pars el Mansjo de la Accidn Correctiva Formal

1.

2.

3.

4,

7.

Defina sl problema de falta de mejur!i deasde la conversa ~

cidn anterior.

Pragunte sl empleado porqué mantisne la misma conducta y -

sscuchs activamente su respuests.

S u.ted_vn a aplicar una sccidn disciplinaris, indique --

qus accidn ve a tomar y sl porqué.

{lsgue @ un acuerdo con el smpleado sobre las accionss eas~
peci{ficas que estes pusde realizar para resolver sl proble-

ma.

Asegure al smpleado que se tisne interés sn ayudarle a al-

canzar ol éxito.
fije la fecha para ls revisidn,.

Refuerce positivamente cualquier cembio dessado de conduc-

ts, no espere haata la resolucifn completa del problema.



CURSO: Taller de Técnicas Motivacionales.
TEMA: 11 Toma de Decisiones en Grupo.

OBJETIVO ESPECIFICO: Al finalizar este tema el gexrente, identificerd:
= las ventajas de emplear un proceso de decisidn grupal
= los criterios que le permitan decidir cuando utilizaer gru=-
pows de decisidn
= los pasos s ssguir para tomar decisionss en grupo.

DURACION ACTIVIDAD ACTIVIDAD TECNICA BATERIAL

30 =Exponer las ven | =Escuchar la sxpo | =Expositi =Hojas de rotafolio
tajas, crite == | sicidn del inse- va. Filminas "Pesos @

::;:1; g:’:; :_ tructor, ssguir para la to-

=Formular pregun= ma de decisiones
DS pounr et | an.
=Contestar las -
preguntas formu
ladas.

L1 =Proporcionar las| -=Realizar los pa= | =Ejercicio | =Hojes: ®Hoja de ==
instrucciones rs| asos indicados pa de la trabajo individuel
queridas para la ra el desarrollo NASA. del Ejercicio NASA"
realizacién del | del Ejercicio de "Hoja de trabajo
Ejercicio de la | la NASA grupsl del Ejercie
NASA. cio NASA" y "HoJs

de instrucciones
para el punteje e=
del Ejercicio NASA'" «

=Vigilar lea eje=-
cucidn del mig=~

L1 1Y
20° ~Fropiciar y mo= | =manifestar opi-~ | =Perticipg | =
derar la discu- | niones y conclu- tiva.

sidn de opinio~- | siones.
nes y conclusiog
neo.

g Vid., TOTELA MYERS. m. y MYERS, GQEI. 02. cit-,p. 435 - 437,

902
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Tema No. 11

Toma de Decisionss en Grupo,

Objetivo.

Al finalizar easte tema el Cerente identificaré;

= las ventajas de emplesr un proceso de decisidn grupal
= low criterios que le permitan decidir cuando utilizar grupos

de decisidn

= los pasos 8 seguir para tomar decisiones en grupo.
. Medios de Apoyo.

Técnicas de Capacitacidn,

Técnice: Expositive

Ejercicio de la NASA

Equipo.

Retroproyector

Rotafolios

Pizaeredn

Meterial Didéctico,

Filminas

Hojas de Rotafolio

Hoje de 7rabajo Individual del Ejercicio NASA

Hoja de Trabajo Grupal del Ejercicic NASA

Hoja de Instrucciones pare el Puntaje del Ejercicio NASA
Actividades.

Expresivas (Instructor).

- sxpondré las ventajas, criterios y pasos a seguir en el pro

ceso de decisidn grupel
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- contestard las preguntas formuladas por los participantes
« presentaré les instrucciones pars la realizacidn del Ejer-~-
cicio de la NASA
= moderard ls 2jecucidén del mismo
« propiciard el intercambio de opiniones y puntos de vista.
Exposicidn. /
€l proceso des toma de decisiones pusde definirse como: “el -
proceso a través del cual se escoge un curso de accidn.".
Este proceso ss inicia cuando se analiza un problema o situs-
cidn, para terminar cuando se ha decidido sl curso de accidn
a saguir.
Este proceso implice ques "1) las perscnas pueden confronter
una serie de ideas o soluciones en discusidn asbierta; 2) pue-
den formularse y expresarse juicios en relaci&n con_la- solu-
propusstas; 3) los juléios axpresados no se tratan como ade~-
cuados o inadecuados (verdederos o felsos) eino més bien se -
svalda su idoneided o propiedad, y 4) puede surgir la solucién
o decisién "de ajuste dptimo™ sntrs muchas otras, porque se la
compare bisn con los puntos de VllthDpUlltolo"
Results de importencia tratar eeste teme cuando sl proceso de
decisiones se realiza en forme grupal, en virtud de que posi-
bilita en primer lugar, tomar decisiones de mejor calidad que
las tomadas por una sola persons, ya que no 8s comparable la
perspectiva de anflisis v la informacidn que poses una sols -
persaona, con la qus puede gensrar un gfupo de individuos, (Eg
& HUBER, G.F., Tome de Decisiones en la ferencis, p. 22.
= TOTELA NYERS, Me y MYERS, G.E. Administracidn ..., P. 209.?}_,
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to no significe que necesarismente deberé&n tomarse decisiones

a nivel grupal, ya que habré ocasiones, en que la premurs de-

tiempo, las caracter{sticas del grupo y del problema o situa-

cién amariten realizarlas en forma individual).

En segundo lugar resulta muy efectivo involucrer a un grupo -

en el procesc de decisién, sobre todo cuando ésta dltima efec

teré a 1ds miembros quse participsron en la sleccién de la mig

nu,’pu-s los compromets a llevarla a cabo.

Por Sltimo cabe sedalar que posibilita a los miembros de una

organizacién a desarrollar habilidades, & sentirse partfcipes

y responsables del curso de accidn decidido, lo cual influye

on el proceso motivacional del individuo hacia sl trabajo.

A continuacidn se proporcionard una gufe con los criterios qu-v

permitan decidir cueando utilizar grupos de decisidns

En primer tfrmino debemos hacer partfcipes a nuestros subordi

nados del proceso de decisidn, cuando:

- la plt}icipuciGn del grupe, arorta y procesa la informascidn
que incrementa la calidad de uns decisidn

- 18 aceptacidn o comprensidn de una decieidn pudiers ocasfo-
nar problemas

= del proceso de decisién pueda surgiz informacién que promug
va un meyor desarrollo sn los miembros de la organizacidn

- oxiste tismpo pars tomar una decisifn s travée de la parti-
cipacién grupal, ademfis de que ests retribuya las suficien-
tes ventajas j

= la participacidn grupal en el proceso de decisién nc tenga
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la mfrnime posibilidad, ni lesions 1las relacionas entre su-
bordinados

En segundo lugar podremos determinar cuande implicar a un gru

po en el proceso de decisidn de acuefdo con lo siguiente:

= cuando, exista una decisidn no estructurada que podrfa lle-.
gar a estarlo mediants la interaccién de un grupe de deci--
sidn

-~ on 8l caso de que la interaccifn del grupo pusda provocar -
mayor motivacidn del emplsade hacia su trabajo

- ai la particfpacién del grupo promusve dasacusrdos entre los
miembros,qug originan una mayor comprencidn del problema, =
asf como smoluciones creativas; no obstante deberé omitirse
cuando estos desacuerdos no son manejados y el grupo se vuel
ve incapéz do.realizar sus tureas..

Como teresr punto, debemos incluirnos como miembros del grupo

de decisidn cuando:

= nadie pusda asumir un éptimo liderazgo

= debamos dar informacidn al grupo, que sélo nosotros poseemos

- nuestre presencia no inhiba el trabajo del grupo.

Para concluir, el gersents deberd delegar al grupo la cepacidad

de tomar decisiones cuando:

= s8¢ consiga con ello ahorrar tiempo

- la delegacidn y la responsabilided que ls misma genere en un
individuo, produzca una mayor motivacidn

- la calidad de la decisidn, no tenca posibilidad de ser mala.

Por otra parte el dirigente de un dapértamontu. podré decidir
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como va a estar integrado el grupo de decisidn por lo que ss-

aronseja seguir las siguientes normas al seleccionar 8 los -~

miembros del mismo:

- aseguresse de que todos los miembros del grupo podrédn apor--
tar la informacidn pertinente de acuerdo con la situacidén =
a tratar

- assgurese de que participarén aquellas personas que saldrén
afectadas con la decisidn, puss como ya mencionamos esto -~
incrementa la posibilidad de saceptacién y ejecucidn de la -
misma

- no se deje guiar por sstersotipos de ninguna cless (todo -
problems es diferente, por lo tanto sus perspectivas de so-
lucién 1o serén), ni pernita que las costumbres determinen
como estard configurado un grupo

- designe al 1{der qus repressnte al grupo, pero este dispusg
to a ejercer control, si asf{ se requiriere

= considere la posibilidad de que no todos los miembros del -
grupo; permanszcan durantu todo el proceso de decisidn, pug
di ser que sean citados sélo pera reaslizar ciertas tareas y
después se les regress a sus labores.

Los pesos: que deberdn seguir los gruros para tomar decisionss

sorén los siguisntes:

~ Anflieis del problems, el grupo debsré identificsr, definir
un prchlema y buscar las causas del mismo.

- Identificacidn de los componentes Jo il situacidén de deci -
8idn, con ests tares se deberdn buscar alternativas de soly

cidn, establecer criterios y considerar condiciones futuras.
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E£stimacidn dq los componentes de la situacidn de decisidn,
asta tarea serd delegada a los subordinados, los cuales se
encargarfn de calcular la probabilidad de obtener ciertos -
resultados o ciertos rendimientos.

Diseiio de alternativas, esta tarea propicia la interaccién,
puesto que su cbjetivo ss centra en crear una alternativa o

curso de accién muy superior s cualquier otra.

- Elaccién de una alternativa, existen ocasiones en que al --

"grupo le es encomendado la “elsccidn final™ de una alterna-

tiva, sin embargo en otras, esta tarea se la reserva el ge-
rente, una vez que el grupo ha realizado las cuatrc tareas
anteriores, a sstos Jltimos ss les llama grupos suxiliares
de la toma de decisiones y a los primeros grupos de toma de

decisiones.

Ejercicio de la NASA *

Receptiva: (Participantes).

ascucharén la exposicidn de las ventajas, criterios y pasos
a seguir sn el proceso de decisidn qrupal

formularén preguntas

realizarén los pasos indicados para el desarrollo del Ejer-
cicio de la NASA

manifestarén opiniones sobre el tema y el sjercicio en cues

tidne.

Vid., TOTELA MYERS, M. y MYERS, G.E., ope cit., ps 435.
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Pasos & seguir para la Toma de Docisiones Grupal

Analice 8] problama

Identifique los componentes de la situacidn de decisidn

Estime los componentes de la situacidn de decisidn

Diseiie las alternativas de solucidn

Seleccione una alternative viable para la situacidn o problema



CAPITULO S
RESULTADDOS Y CONCLUSIGONES

5.1. RESULTADOS.

Los datos obtenidos a través de la realizacién de la presen-
te investigacién, han reportado en la primera medicidén (fase
2) que los miembros de la muestrs pertenscientes sl grupo -
experimental (20 miembros) y al grupe control 1 (1B miembros)
mostraron mayor tendsncia a situar e su organizacidn dentro
del sistema 3 de Likert. Le tabla 6 muestra los porcentajes

de respuesta en ambos grupos:

TABLA &6

Porcentaje de respusstas por Sistemas en la fase 2 corraespon
diente a los Grupos Experimeantsl y Control 1.

Grupos Sistema 1 Gistema 2 Sistema 3 Sistema 4

Grupo Expsrimental 8.23% 26.66% 40.98% 24.11%
Grupo Control 1 6.42% 26.14% 44,22% 23.20%
Consultese Grafica 1, apéndice D, pag. 269 '

En la segunda medicién (fase 4) se observd iguslmente mayor
tendencia de los grupos experimental (17 miembros), control 1
{16 miembros) y control 2 (8 miembros) por el sistema 3, los
porcentajes de respucsta se muestran en la table 7

Enlos apéndices C y D, ®e presentan las gréfices de resulta-
dos correspondiantes a las fases 2 y 4; asf como las tablas -

descriptivas de la muestra que concluyd con la investigacién.

216
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TABLA 7

Porcentajs de respuestas por Sistemas en la fass 4 correspon-
diente a los Grupos Experimental, Control 1 y Control 2,

N

Giupua Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistems 4
" Grupo Experimental 7.38% 23.18% 41.63% 27.79%
Grupo Contrel 1 9.43% 27.81% 43.01% 19.73%
Grupo Control 2 8.08% 23.77% 41.66% 26.47%

Consultese Gréficag 1,2, v J apéndice D, pag, 269 - 27

£l anflisis setadfstico de los datos fue realizado splicando

2 de indepsndencia v homogensidad, el cusl no has

la prueba X
proporcionado suficiente evidencia para rechazar ls hipdtesis
nule "o' en virtud de qus 1-,xz calculada en la primere medie-
cidn (fase 2) entre las puntuaciones porcentuales del grupo‘
expsrimental y control 1 fue igual a 0.i5 con 3 grados de 1li-
bertad y p>>0.05,1a cual ‘3 que X, = 7.82.
Asimismo fue calc&lgda la X2 por cada variable organizativa
en ambos grupos, en cada una de ells la xgal P 2 x2 con 3 gra
dos de libertad y p > 0.05. A continuacidn se presentan en la
tabla 8 los valores caiculados de xz por cada variable orga-
nizativas

TABLA 8

Valores calculados de x2 en le fase 2 para los Grupos Experi-
mental y Control 1 gl =3 p> 0.05

Xz_' 7.82

Yariable Organizeative Valor celculado de X2 H,

Liderazgo ' 2.01 no se acepta
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CONTINUACTICON

Usriable Organizativae Valor calculado de xz ﬁL,
fuerzaes Maotivacionsles 3.11 no se acepta
Procesos de Camunicacidn 1.23 "
Proceso des Interaccidn - "
Influsncia 1.64

Froceso de Toma de Deci- , .

siones 1.6% "
Fijecidn de Objotivos u

Ordenss : 5.4% "
Froceso de Control 0.43 "
Fines de actuscidn y

Entrensmiento 0.06 "

2 calculada entre las puntuacig

Pira la segunds medicidén la X
nes del grupo experimental, control 1 y control 2 resultd =--

igusl & 0.B4 con 6 grados de libertad y p> 0.05, que P} X, = 12.59
£1 anflisis de cada variable organizativa para los tres gru-

pos (experimental, contrel 1 y control 2), demostrd qus *331

P x2 can 6 gredos de libertad y p ~ 0.05, la tabls 9 nues

tra los velores calculedos de X° para cada variable:

TABLA 8

Valores calculados de X2 en la fase 4 para los Grupos Experi
mental, Control 1 y Contrel 2 gl = 6 p> .05

X2 = 12,59

——

Variable Organizstiva Valor calculado de X

2
M

Lider#zgo 2,70 no se acepta

Fuerzas Motivacionales 1.72 "
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CONTINUACTION

2

Variable Orpanizativa Valor calculado de X H,
Frocesos de Comunicacidn 1.67 no se acepts
Proceso de Interaccidn - -
Influencia 1.98

Froceso de Toma de Deci-

siones 0.87 "
Fijecidn ds Objetivos u .
Ordenes T7.87

Proceso de Control 5.76 "
Fines de Actuacién y

Entrenamiento : 1.06 "

En 8l apéndice D.p. 271, se presentan tablas con los porcenta
jes de respuesta observedos y esperados pars cada grupo en =
las fases 2 y 4,

S5.2. CONCLUSIONES.,

Siendo el objetivo de 1a presente tésis poner a prueba la efec
tividad del Taller de Técnicas Motivacionales para generar un
canbio de actitudes y comportamientos en los gezentes, los cua
les juegan un papel importante dentro ds la configuracién del
clima organizacional, de scusrdo con Litwin y Stringer (1968).
En la pressnte investigacidn se planef medir el resultado que
podr{a originar el mencionade taller sobre la opinidn que po-
ssen los subordinados del clima de su organizacién, ya que se
considera qus son éstos Gltimos los que a disrio expsrimentan

y vivencian las caracter{#ticas del mismo.
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Por lo tanto resulta pertinente concluir que de acuerdo con -
los resultados obtenidos, no existe suficisnte evidencia para
rechazar la hip&tesis nula Ho por 1o que la imparticién del -
Tsller de Técnicas Motivacionales, no ha propiciado un cambio
de actitudes y comportamientos en el gerente y esto a su ve:z
no ha modificado la opinién gue los subordinados poseen sobre
el clima organizacional,

No obstante esta afirmacidn resulta aventurada ya que a tra -
vés de la investigacidn no se han encontrado diferencias sig-
nificativas entre la opinién manifestada por los subordinados
en sl Perfil de Likert, antes y después de haber sido imparti
do e! taller, lo cual represents qua.cl cambio que pretendfa
alcanzar el mismo pudo no haberse concretado como resultado -
y quedarse solaments como un cambio de actitudes no llevado a
ls practica por los.gerentes.

Con esto se desea hacer notar dos puntos:

En primer lugar, en la investigacidn no se planed medir los -
conocimientos adquiridos o un cambio de actitudes de los gs -
rentes, lo cual se hubiera obtenido mediante sl rendimiento -
demostrado al contestar una encuesta o cuestionario; lo que -
no garsntize el cumplimiento del objetivo de la tesis, preci-
samente porgue ests rendimiento podrfa verse alterado en dos
sentidos: en sentido positivo, un alto rendimiento podria atri
buirse a que estando reciente 1la imparticifn del teller, lag
técnices y sus postulados se recordarfn mfs fécilmente, sin -

que s8llo represente que el gerente ha cambiado sus actitudes
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sobre el proceso motivacional de sus subordinados y sea capaz
de llevar a la practica este cambio y aplicar las estrategias
planteadas en el talier, ya gue en este caso se concuerda con
la idea de Mc Gehee (1986), en sl sentido de que: "no sabemos
si un individuo ha aprendido hasta que su practica lo demues~
tra”; ahora bien sn el sentido negativo un bajo rendimiento -
podrfa deberse a diversos factores dsntro de los que podria -
mos. citar el olvido, fatiga, o felta de motivacién al contes-
tar dicha encussta o cuestionario. Es por estc gue en la in;-
vestigacidn se planed obtener 1a opinifn de los subordinados,
como una observacién del comportasiento del gerente afectando
¢l clima organizacional,

En segundo lugar e&s conveniente mencianar que la efectividad
para desarrollar un cambioc de actitudes a través de un proce-
so de capacitacidn como este, estard en funcidn de 1a motiva-
cién, las condiciones de practice y las diferencias individus
les (Mc Gehes 1986), a 1a vez se dessa incluir dentro de éstos
una limitacidn previaaontt'consideradufquo ss refisre a la ds
cisidén de cada individuo sometido a un proceso de capacitacidn
de llevar a la practica los conocimientos adquiridos.

Por lo que se refiers a la motivecién y disposicidn de los per
ticipantes (gersntes), como determinante de la efectividad del
taller, cabe sefislar que en sste caso no asiatieron_pot propis
!niciativu, ya que fusron seleccionados como integrantes de -~
una muestra y sus supervisores les confirieron la orden de --

asistir al mfsmo, no obstante a esto fue presocupacién contfinus



222

del instructor, despertar y mantenaer al interes de los partici
pantes en al taller.

En relacidn con las condiciocnes de practica, la idea esencial
del taller ss cantrd en proporcionar a cada uno de los parti-
cipantes la oportunidad de resolver problemas y de vivenciar
situsciones a travéds de diversas técnicas.

Otro aspecto importante lo son las difersncias individuales -
que involucran necesidades, creencias, vslores g intersses ==
que poseen 19. integrantes de una organizacién y en el caso -
d-‘eata investigacidn &l control pudo habarse efactuado sobre
las necesidades, les cusles posiblemente no gquedsn satisfechas
s trlvﬂa de este taller, pussto que las caracteristices del -
mismo obedecen a inquistudes de la autora de la tésis y no a
un diagnéstico previo. .
Por lo que respecta a la utilizacién del Perfil de Caracterf{s
ticas Organizacionsles de Likert y la dificultad para cbservar
una diferencia significativa de la opinidn dsl élina organiza
cional entre la primera y segunds medicidn de ests investiga-
cifn, se pusda atribuir al tiempo que medio entre la imparti-
cién del taller y la segunda medicidn (fase 4), ys que de --
acuerdo con este sutor as requiers de un afio como minimo pera
observar la modificacidn notoria del clima organizacionsl, lo
cierto es quae en la presente investigacidn no se podfa haber
establecido este lapso de tiempo para realizar la segunda ma-
dicién (fase 4), en virtud de que la mortalided estad{stica -

se hubiera incrementado en demssfs, lo cusl se pueds observar
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en los porcentajes de las tablas 16 y 17 del apéndice C pégi-
na 267 - 268. ‘

También cabe la posibilidad de ques el instrumento empleado --
(Perfil de Caracterfsticas Organizacionsles), no sea lo sufi-
cientemente sensible para detactar un cembio sn el clims orga
nizecional, gque sdlo es posible determinar a través de su «--
aplicecién, es por ssto que pess a los resultadas obtenidos -
la utilizecién del perfil ha brindado la oportunidad de pro -
.barlo y nedir el clima organizacional desde el punto de viste
de Likert en una.pobiacidn bancaria con las carscterfsticss -
prevismente sefisladas.

Paras terminar ssta sxposicidn cabe sefialar qus en su caracte-
ristica de ensayo, la presente tésis permite aplicer un con -
junto de técnicas encaminadas s desarrollar un procesoc de on-
ssflanza-sprendizaje dentro del émbito de la cspacitacidn, la
cusl desempefig un importante pspsl y preocupacidn dcntr6 de -
uns organizacidn, al constituir un medic para los integrantes
de ln'ni;-n de alcanzar sus objotivu.; Por lo tanto podrfa -
intsresar su aplicacidn y estudio en investigaciones posterig
res que ofrszcsn resultados positivos, en caso contrario y --
habiendo considersdo y controledo las limitantes previsssnte
sefialadas, se podria hacer un cuestionamiento entre utilizar
estas tdcnicas o buscar alternativas pars la implementescién -
de otros métodos de capacitacidn,

S.3. PROPOSICIONES.,

Dedo que el objetivo de esta investigacidn se concentrs sl es
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tudio de un problema practico muy comin en el &mbito laboral,
como lo constltuy!lla interaccién del 1{der de un departamen-
to, divisidn u organizacidn dentro del proceso motivacional =
de sus subordinadoa v la opinidn que tiensn estos Jltimos del
tlima organizacional, los resultados de esta investigacidén sy
giersn que el Taller de Técnicas Motivacionales podrfa aplicar
se a otras poblacionss que no prlrinanton denasisdos movimien
tos de perscnal (por traslados, promociones o renuncias), a
tin de ampliar el intervalo de tiempo entre la imparticidn -- -
del mismo y la segunda medicidn (fase 4), o bisn constituirlae
en un estudio longitudinal.

Si se pretendiera determinar el grado de modificacidn de acti
tudes después de iupartir sl taller, se podr{a identificar o
idear algdn instrumsnto que parmita hacerle y proporcione re-
troalimentacién sobre la eficacia de la estructura y contenido-
QUI mismo,

Por 10 que toca a la efectivided para conseguir un cambio de
actitudes, ss sugiers en primer lugar integrar una poblacidn
de sujestos que voluntarlunoqt- quieran asistir y participar -
dentro del taller, 1o cuval en cierta forme psrmitiera pensar
qu-'lxistt una motivacién para plrticipur en il mismo, de tal
fﬁrnu que de esta poblacidn se pueda sacar una muestra.
Asimismo y para poder satisfacer nacusidud-. realas de los par
ticipantes y ds la organizacién, se sugisre la realizacidn de
un diagnéstico que nos permita decidir si resulta conveniente

la imparticiédn del taller.
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En cumsnto al disefio del taller se sugiere de ser posible adi-
cionar técnicas audiovisuasles que snriquezcan sl contsnido -
del mismo al ejemplificar situaciones que permitan una mejor
vivencia para los participantes, en vista de que en esta in--
vestigacidn no se conté con éstos recursos materiales ni con

los escondmicos necesarios para obtenerlos.
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GLOSARIGD

Actitud.~ as una predisposicidn aprendida para reaccionar
consistentemanta en cierta forma (positiva o negativamen
te) ante ciertas personas, objetos o conceptos.

(Wolman)
Adiestramiento de laboratorio.- se refiers a los métodos
de grupo en 1los cuales las metas son algdn grado de auto
comprensidn, el conocimiento de las condiciohes que faci
litan o inhiben el funcionamientoc en grugo, la compren--
sidn de las relaciones interpersonales dentro de los gry
pos y el desarrolloc de destrezas p;ra diagnosticar la --
conducta individual, del grupo y de las organizacionas.

(Uolman)
Ambiente.~ 23 la suma total de las condiciones extsrnas
que incluyen los factores sociales y ffsicos que tisnen
el poder o capacidad de influir en un organismo.

‘ (zolman)

Aptitud.- 8s la capacidad o habilidad potancial para ejs
cutar una tarea, una destreza o un acto que adn no hen =
sido aprendidos.

(Tolman)
Asignacién aleatoria (aleatorizacidn).- es la asignacidn
azarosa de objetos (sujetos, tratamientos, o grupos) de
un universo a subconjuntos del pr;pio universo.

(Xerlinger)
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6.- Capacitacidn.~- es el proceso por merdio del cual se dota
a los individuos de una organizncidn de repertorios con-
ductuales que les permitan desempelar adecuadaments las
funciones propies de un puesto inmediato superior.

(Larfite Braton)

7+= Castigo.~ es una consacuencie ds la conducta, cuyo efecto
es una reduccién de la frecuencia de respuestas, esto --
quiere decir que debilita una conducta.

' (Luthans y Kreitner)

B.~ Clima organizacional.- representa la totalidad de los fac
tores laborales que afectan la conducta de un grupo de -
trabajo y de sus miembros.

(Wolman)

9.~ Comunicacidn.- @s el proceso por el cual un sistema infly
ye en otro sistema @ travds de la regulacién de las sefia
les trensmitidas,

(wolman)
10.~ Comunicacidén ascendente.- &3 agquella en la que la infor
macién dentro de una organizacidn, se desplaza de los nji
veles inferiores hacia los superiores,
(Davis)
11.~ Comunicacién descendente.- se refiere a que sl flujo de
informacidn se desplaza de los niveles de autoridad su-
p=riores hacia los inferiores.
(Davis)

12.~ Condicionamiento operante.- e@s una forma de condiciona-
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mienta, en 8l cual el reforzamisnto es contingente a la
ocurrencia de la respuesta, '

(rolman)
Conducts.~ es. la totalidad de las acciones e interaccig
nes intraorgénices y extramorgénicas de un orgsnismo con
su ambiente ffsico y social,

(o1man)
Criterios de eliminescidn.- son agquellos que atisnden a
las caracter{sticas, cuya aparicién puede modificarllt
svolucidn del fendmzno en la unidad de estudio, por lo
que ésta deberd ser eliminada.

(Mendez Ramirez)

Criterios de exclusidn.- son agquellos que atienden e -

las caracter{sticas; cuya presencia hace gque la unidad

no sea parte de la poblacidn.
(mendez Ramirez)
Criyorioc de inclusién.- son aquellos que atienden s las
caracter{sticas que hacen de unas unidad pirto ds une po
blacidn,. (méndez Ramirez)
Dessmpefic de roles (papeles).= consiste en adoptar sl ps
pel de una persona en todas sus manifestaciones y deta-
lles concretos, mediantes la representacidn del mismé en
una situacidn erbitreria. )
(o1man) _
Dinémica de grupos.- son t‘cnica; para cambiar las relg
ciones y actitudes interpersonales dentro de un grupo.

{(Volmen}
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19,- Disefio experimantal.- rarresanta la planeacidn de un ex
rerimento estructuredo para contestar interrogantes ex-
" perimentales sspecfficas, E) disefio especifica: a) la =
eleccidn de sujetos, especies, edad, sexo etc.; b) loa
aparatos empleados para la presentacidn de los est{mulos
y 81 resgistro de las respusstas; c) el procecimisnto =
experimental y d) sl tipo de andlisis de los resultsdos.
(olman)

20,- Emocidén.- es una reaccién compleja conaigtnntn en un =-
cambio fisioldgico del sstado homeostdtico, el cual se
experiments subjetivamente como un sentimiento y se ma-
nifiesta en cambios corporalss qus son preparatorios de
acciones manifiestas. (Volman)

2l.~ Estilo de liderazgo.~ son los patrones de comportamiento
consistentes que se exhiben, squn los perciben los de-
m&s cuando se trate de influir sobre las zctividades de
las personas,

(Herssy y Blanchard)

22,~ Extincidn.- es la disminucidn de una respuests condicig

| nads debido a le retencidn del estfmulo incondicionado
o de la recompensa instrumentel.

(Volman)

23.- Grados de libertad.- &s el nimero de frecuencias tedri--
cas que pusde ser éaignado arbitrariaments dentro de -
una tabla para calcular XZ.

(smith)
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Grupo controle.-ss ‘aqusl 9rupo Qque no modifica una varia
ble independientﬁ o no recibe tratamiento alguno (grupo
control 1), sin embargo se denomina tembién grupo con--
trol a aquel grupo o conjunto de grupos que reciben tra
tamiento o manipulacidn de diferentes variab;-a indepen
dientea. (En esta investigacidn el grupo control 2 reci
bid el mismo tratamiento que el grupo experimental a --
excepcidn de que no fue sometido & la evaluacidn de la.
fase 2). (Wolman)
Grupo experimental.= es un grupo de sujetos que reciben
un tratamiento o alguna manipulacién de una varjable --
independientes.

{(wolman) _
Grupo tfpico.- son dos o més individuos que se distin =
guen por rFoseer alguna carscter{stica comin, eagrupandose
sobre esa base.
Hipdtesis.~ es una proposicidn, conjeturs, suposicién o
argumento que debe ser comprobado o refutado.

(@olman)
Hipdtesis alternativa Hie= @8 un snunciado contrario a
8 la hipdtesis nula Ho o

(®rlnen)
Hipdtesis nula Ho e~ @3 1la hipdtesis que eXpress que --
cierto efacto experimental no existe, que ls medis es -
igual a cero o que no hay difsrencia entre las medies o
entre las distribuciones de un grupo.

(Wolmen)
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Incentivo.- es un motivo para comportarse de cierta mang
ra, reprassnta un objeto externo qus estimula o se afiade
a una motivacidn ya existente para mantener cierta cone-
ducta dirigida hacia una meta,.

{(Uolman)
Imitacidn.- es la ejecucién de un acto de la misma mang
re en que otra persona lp realiza.

("olman)
Instinto.- #s un patrén de activided innato o tendencia
@ la accién que os comin 8 una eﬁpecio dada.

(Wolman)
Juego vivencial.- es un método de laboratorio semejante
a la representacidn de papeles, sl cusl mediante un sjer
cicio ds grupo atiende a la resolucidn de problemas admi
nistrativos simulados.

‘ (pavis)

tiderazgo.= ®s el uso de la autoridad al iniciar, diri-
gir o controlar la conducta o las actitudes de otras --

personas, el cual se ejerce con el consentimiento formal

‘otorjado por una institucidn o el informal otorgsdo por

el grupo que diriqe.

(Uolman)
fodelado o modelamiento.- es une técnica de terapia con
ductual diseMada para modificsr la conducta a través del
sprendizaje perceptivo y permitiendo que la persons eje
cute imitaciones.

(Wolpan)
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36.~ Moldeamiento.- ‘representa sl establecimianto dé respueg
tas nuevas y deseables, mediante el uso de técnicas de
condicionamiento, en las cuales se refuerza cuelquier -
respuesta que se aproxime a la deseada hasta qus se --
_aprende la conducta correcta. .
{Uolman)
37.~ Motivacidn.~- es el proceso {(considcrado apetitivo en opg
sicidn a un proceso afective) que produce cambiocs en el
ambients (actos) que concuerdan con ciertas represanta~
‘ciones internas (planes, progranas), -
(Wol&ah)
35.- Mortalidad estadf{stica o sxperimental.- es la pérdida -
de participantes de 1los gruros de comparacidn., (En este
caso orupo experimental, control 1 y control 2).
{Campbell)
v39.- Muestra.- es un subgrupo de une poblacidn que se emglea
como représentants de la poblacién total y a partir‘dél
cuel se derivan conclusiones que supuestamente caracte-
rizan ; esa poblacidn genersl.
(Tolman)
40.~ Necesidad.~ condicién de carecer, desear a reguarir ale
go que si estuviera presente serfa benéfico para el or-
ganismo, al faciliter la conducts o0 satisfacer una ten-
sidn.
(Uolmen)

41.- Organizacidn (formal).~ es la coordinacién plenificada
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" de las actividades de un grupo de personas para procurar
el logro de un objetivo o propdsito explfcito y comin,
a travfs de la divisidn del trabajo y funciones y a tré
vés de uns jerarqufa de autopidad y responsabilidad.
(Schein)
42.~ Oroanizacién informal.- se rafiers a los patrones de coogr
dinacidén que surgen entre los miembros de una organize-
cidn formal y qus no 9st5n estipulados en el manual de
roles y actividadaes,
' | A (Schein)
' 43,- Paresmiento.~ consiste en usar los mismos sujetos en =
distintos grupos experimentales e igualarlos en cuanto
a una dos o més variables.
" (Kerlinger)
44.- Percepcidn.- ©s el procesc de obtener informacidn acerca
del mundo a través de los sentidos.
(Wolman)
45.=-Personalicdad.~ es el patrdn de rasgos que caracterizan
a una pﬁrsona individuil: rasgo significa cualquier ca-
racter{stice psicoldgica de un individua, incluyendo las
disposiciones para percibir situaciones diferentes de ma
nara sems jante.
('1olman)
46.- Poblecidn .~ es @1 grupo totel de casos o de fersonas -
con raspecto al cual se establece una assveracidn, sn =

lugar de una muestra mis pequefia que se observa o se ~-
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evalua de manera experimental como representativa del -
rrupo total. ‘

{Uolman)
Reforzamisnto negativo.- es el empleo de estfmulos coer-
citivos para reducip o impedir la grobabilidad de que -~
ocurra una conducta.

{olman)
Raforzamiento positivo.- es el que se presenta coma cone-
secuencia de una respuesta o conducta especffica, incre-
mentnlla probabilided de que se preduzea una respuesta.
| (molhan)
Retroalimentacidn.~ es cualquier tipo de informacidn di-
recta, procedente de una fuente externa sterca de los --
efectos y resultados de la progia conducta

{(roiman)
Satiafaccidn en el trabajo.- es el reilajo del grado de
satisfaccidn de necesidedes due se derivan del trabajo o
se axperimentan an é1.

(Dossler)
Sistema.~ 83 un conjunto de elementos que se interrela--~
cionan metddicamerte para formar una totalidad funcional.

(Bolman)
Sistema de gsstidn.~ es el que impera en una organiza~-~
cidn &n donde existen grupos que encajan unos con otroa
a trevds de personss que dirigen y que sirven de enlace
sntre los mismos,

(Likert)
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53, Tama de decisiones.- s el procesoc a través del cual sé
ascoge un curso de accidn.

(Huber)

S4.= Validez interna.~ se rapresenta por cualquier cosa que -
afects a los controles de un disefio experimental, exis--
ten distintas variables externas que de no controlarlas
an un disefio podrfan confundirse con el efecto causado -
por un est{mulo experimental y afectar la validez inter-
na.

. (Campbell)
55.- Validez externa.=- ss encuentra representada por el cone-
A trol de ciertos criterios que le confier;n fepresentati-
vidad o generalizabilidad a los resultados de una inves-
tigacidn,
(Kerlinger)

56.= Variables causales.~- son variables independientes que de
terminan el cursou de 1os scontecimisntos dentro de una =
organizacidn y los resultados que consigus la misma; las
cuales incluyen la estructura de la‘urganiiacidn. la po-

- 1ftica de gestidn, decisiones, estrategias y liderazgo.

(Likgrt)

S$7+- Variable derendiente.- as un parédmetro de una situacidn
. exparimental, cuyos valores sﬁﬁuastamentc éambian como =
coifsscuencia de los cembios de la variable independients,

(Tolman)
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$8.~ Variasble de resultado final.- es aquella variable depen~
diente, suscertible de reflejsr los logros de la organi-
zacién, tales como productividad, costos, pérdidas resi-
dualas y beneficios.

(Likert)

59,~ Variable independiants.- as unas variable que puede cbser
varse o evaluarse como determinante de la conducta, esta
variable se modifica independientemente dz cualquier otra
lo cusl es reslizado por el experimentador.

' (Golman)
66.- Yariable intermedia.- es aquella qde refle ja el estado y
' salud internos de una organizacidn determinada, como son
las loaltades, actitudes, objstivos por alcanzar y per--
cepcioney de tcdos los miembras.
(Likert)

’61.- Variable interpussta.~ la reopresentan las factores no ob_
sarvados o inferidos que vinculan a ls variable indepan-
dlente‘obsorvada (los estfmulos) con laa,vaiiables depep
dientes observadas (las respuestas).

. ’ (Uolman)




*AFEMDICE A

_ INSTRUCCIONES..

En las 1{neas que hay debajo de cada afirmacidn, coloque una X en -
1a opcién que segin su opinién y experiencis describe su organiza =

¢ién ean los momentos actuales.
Ejenmplos:

, &) Grado en que la cspacitacibén proporcionada por 1a organizacién -
satisface sus necesidades laborales.

' o
No satisface mis|Apenas lo sufie |[Las satisface en |Las satisface por

necesidades la- |[ciente, uen grado, corpleto,
borales. :

| A ] 2 X , 7 D |

En este caso fue marcada la opcién C ya que se considera que 1la ca-

pacitacién proporcionada por la orquniz.cién satisface en buen gra=-
do 1as necesidades laborales,

B) Grado en que considera necesario recibir un curso sobre relacio-
nes humanas,. ' :

Muy necesario -|Necessrio, pero |Poco necesario, - [No es necesario.
pars mi forma =lexisten otras = |pero seria benéfy :
c1én personal yléreas que mere~ |co.
profesional, cen una aten =

ci1én inmediata.

| A | 8 c | »® J
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A) Grado en que los superiores tienen confianza en los subordinados. 1

No tienen confian |[Tienen una con - |Importante grado
za en sus subordi [fianza tolerante de confianza pero

Completa confian
sa en todos los

nados. hacia el subordj lcon intencién de |asuntos,
nado. seguir controlap
do.
| A 8 ] c 0 ]

B) Grado en que los subordinados tienen confianza en

No tienen confian(Tienen una con - [Confiansa impor -
sa en los superio|fiansa servicialdtante pero no = «

68,

L

A

P

completa.
c

sus supsriores. 2’

Confiansa total.

i

C) Grado de apoyo de los superiores hacis los subordinados.

Mo wuestran apoyo [Muestran apoyo
de sanera tole «]por 1o general.

A

L

rante y solamen~
te en clertas ==
situaciones.

Muestran apoyo =

c

| Muestran un total

apoyo en todas -
lea situaciones.

i

D) Confiansa que los superiores dan & los subordinados para que estos
se sientan en lidbertad pars discutir cosas importantes sobre sue
labores con el superior inmediato.

Los subordinados

se sienten comple

tamente libres -
pars discutir cg
. 888 respecto & -«
sus ladores con -
los supecioraes.

1 A

Los subordinados
se sienten més o
menos libres
para discutir «
cosas relativas
al trabajo con
su superior.

Los subordinados
se sienten liai-
tados para discu
tir cosss relaty
vas al tradsjo -
con su superior,

c

4

Los subordinados
no tienen lider-
tad pars discu -
tir cosas relatyi
vas al trabajo.

D

n

E) Grado en que el jefe inmediato trata de obtener las ideas y opinio
nes de sus subordinados pare resolver los problemas planteados por

el trabajo,

Siempre solicita
1as ideas y opi-
niones, tratando
de hacer uso de

ellas.

Generalmente sg
licita ideas y

ellas.

lgunas veces 89
licita las ideas

opiniones y con |y opiniones de
frecuencia trata jsus subordinados
de hacer uso de |[para la resolu -

cién de los pro-
blemas plantes -
dos por el tre--

bajo,. ("

S

Rara ves solicy
ta las idess y

opinionss de los
subordinados - -
para 18 resolu~

cién de los pro-
blemas del trabs

jo. b | l
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2.

A) Setisfacciones proporcionadas por la organizacién.

De alguna manersa
1a orgenisaciéa
husca mejorar la
posicién del aue
bordinado dentro
de la sisma.

La organisacién
busca mejorar d
saners moderada
1a posicién del
subordinado den
tro de ls nisma

De manera conside-

rable la organisa-

clén buscs sejorar
1a posicidén del -
subordinado den -
tro de la misme,

6

La organizacidn
pone todo sU o=
esfuersc para -
mejorar le posi
cién del subor-
dinado dentro -
de )a nisma,

| A 8 c o |
B) Notivaclones empleadas por la organisacién, 7
Amenasas, temor | Util:za rucompen)Use bésicawente | La organisacién
castigos y oca =| sas y castigos |[recompensas y - | utilisa siewpre
sionalsente re «| segiin la situa sjocasionslmente | recompensas para
COmpensas, cion. castigos. motiver a su pep
sonal.
I A 8 e 0 1
C) Actitudes de los subordinades hacis la organizacién .y sus objet}
vos.
Las actitudes re| Las actitudes - | Las actitudes = | Las actitudes -
sultan fuerteaspy| son usualmente | son a veces hos- | comunmente aon
te favorsbles y | favorablas y ba | tiles y contrs « | hostiles y cone
estisulan 1s res| nefician 1a rea | rias a los obje- | trarias a los -
11sacién de los | lisacién de los | tivos de la orga | objetivos de la
objetivos de la | objetivos de 1a | nisacidn, sin -~ | organizacién,
organisacién. organisacién. subargo resultan
: favorables en =
ocasiones.
| A 8 L D |

D) Grado en que las lotiucionu proporcionades por la organisacién
ehtran en conflicto o se fortalecen amutusmente,

lhrcudo conflicto
de motivaciones
que reducidas -

apoysn a 18 resty|

sacidén de los op
jetivos de la ore
ganisacibn,

L

£l conflicto ==
existe a menudo,
pero ocasional -
mente las motiva
ciones fortale-

cen mutuamente -
1a obtencién de

los objetivos de
ls organiszacién.

g

-

Hay clerto grado

ds conflicto pe=

ro con frecuencis
las msotivaciones

fortalecen mutua
mente la obten =

cién de los obje
tivos de la orqe

nisscidn,

L

Las sotivaciones
fortalecen gene~
ralaente entre -
st 1la obtencién
de los objetivos
de 1a oxganise-
eién,

R



E) Grado de responsabilidad sentido por cada miembro
cibn para el logro dec los objetivos de la misma,

E] personal de to|
do< los nlveles
siente una verda
dera responsabili
dad para conse ~=
guir los objet!i
vos de la organi
zacidn.

!i A

-

Una proporcién =
imnortante del

personill cupee

cialnente en los
niveles mas
altoz siente una
verdadera res
ponsabilidad =
para conseguir =
los objetivos de
la organizacién.

8 1

El perscnal de la
direccién usuale
mente siente 1la
responsabilidad.
Los empleados =
experimentan - -
escasa responsae
bilidad pars con
seguir los objee
tivos de la orga
nizacién.

g J

2449

de la organiza-
10

Son solemente los
altos niveles de
la direccidn los
que sienten la -
responsabilidad;
los niveles inter
medios sienten

ys menos y los -
empleados experj
mentan poca res-
ponsabilidad y
con frecuencia
reciben con agra
do la posibilidad
de comportarse =
de manera daiina
para la organiza

cién.
1

1]

F) Actitudes de lo:s emplcados hacia otros mienubros de la organizacién11

Prevalecen acti-
tudes favorables
y cooperativas en
todo el ambito de
la organizacién
con uns confianza
nutua,

L

A

Las actitudes
son cooperativas
y razonablemente
favorables,

sunque existe
algo de coempeten
cia entrxe igua -
les, con hostily
dad resultante.

-

Las actitudes ha-
cia los superio =
res resultan ser-
viles, Hay compe=
tencia por melo -
rar el propio es-
tatus, 1o cusl =
provoca hostili -
dad entre iguales

<

Las actitudes scr
viles hacia los
superiores van -
acompafladas de -
hostilidad, mism
que prevalece --
entre iguales,

La desconfianza
esté sumamente -
extendida,

0 |

G) Satisfaccién experimentada por los miendros de la

Se experimenta «a
ajta satisfaceién
en todos los nive
les de la organi.
gacién en rels --
cibn a la perte -
nencia como
miembros de la =
misma, asf{ como
de le supervisién
y de los logros
de uno aismo.

l A

Moderada satis
faccién en rela-
cién a la perte-
nencia como - «
mienbros de la =
orgenizacién

as{ como de la
supervisién y de
los logros de =
uno mismo,.

Se experimenta
insatisfaccion

a moderada satis
faccién respecto
4 la pertenencia
a la organiza -
cién en calidad
de miembro, asf
como & 18 super
visién y los 1o
gros de uno « =
mismo,

i -

organizacion, 12
Usualmente insae-
tisfaccion ante
1a pertenencia a
la organizacién
en calidad de =
niembro; insatis
faceién también,
por lo regular,
sobre 1a supervi
sién, y con los
logros de uno ==
mismo,

D |
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A) Grado de interacelén y comunicacidén usado para alcanzar los obje-
tivos de la organizacion,

Muy escasa

A

L

Escass

Moderada

[

L)

13

Mucha, 10 mismo =
entre individuos
que entre grupose.

1

D

B) Direccién por la que fluye la informacidn,

Sienpre de jefe
a subordinado.

| A

%

Comunmente de jeiEn aabos sentidos|De jefe & subor-
fe hacia subordi/de jefe a subore-

nado.

dinado y de su -
bordinado a jefe.

c

dinado, de subor
dinaco & jefe y
entre iguales,

)

|

C) (1) iDonde se inicis 1a coaunicacién de jefe a subordinado?.

+vSe {nicia en to-
dos los niveles.

)

L

A

Se inicia usuala
mente en los ni.
veles superiores
pero con clerta

iniciativa en o
los niveles meng
res.

Bésicamente en -
los niveles supe
riores, o

C

15

Es iniciada en
los altos nive -
les directivos,

b ]

C) (2) Grado en que los superiores comparten su informacidn con los «
subordinados.

Les proporcionan
el nminine de in -
formacidn,

R

L

Solamente propor
cionan a los su-
bordinados .18 in
formacion que ae
consideran les =
es imprescindi -
ble.

Ofrecen la infor
macidn NECESARIA,
y contestan a la
mayor{a de sus -
preguntas.

16

Trata de dar a -
los subordinados
TODA 1a informacion
oportuna, adends

de toda aquella -
que deseen,

c

D

J

C) (3) Grado en que les subordinados aceptan las comunicaciones.

Generalmente son
aceptadas, pero
st no es-asi, pue
den ser franca y

Se aceptan a mee
nudo pero, si no
es as{, pueden
ser puestas en

aceptan y otras

Las hay que se -

que se miran con

17

Suelen ser consi
deradas con gran
desconfianza y «

= |desconfianza, « [no se permite e
abiertsuente dis-|tela de juicio o |aceptandose oca [ninguna discusién,
cutidas, aceptadas sin = |sionalmente la

problenas, discusién,
L A ] c ) |
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D) (1) Grado de comunicacion de subordinado a superior. 18
Muy escaso Limitado Moderado Notable
[! R 8 c o |
D) (2) Grado de responsnbilidld de los subordinados para 1n1c1-r una
exacta comunicacidn hacia sus :upﬂrlorel. 19

Ninguna en absolu

to,

L

A

Relativamente po
ca ya que por 1o
romin envia in =
formacién "fil -
trada” y 8610 ==

licitada. En oca
siones dice que
s{ en todo a su
,ef‘o

cuando le es g0~

Moderado grado de
responsabilidad °
en la iniciacidn |

de una adecuada

comunicacidén ha -

cia su superior.

c

Considerable -
responsabilidad

y mucha iniciati
vaj el grupo tie
ne por NOrma Co-
municar tcda la

informaciin opor
tuna y relevanta,

D J

e

ras——

D).(3) Motivos que conducen a dar una informacidén exacta o distorzio-
‘ nada del aubordinado al superior.

No existen motie
vos para diatore.
&ionhar s infor-l
eién y en cambio |
existen otros po

Existen motivos
ocasionales o =
para distorsioce
nar la informa-
cién, "al igual

Muchos motivos -
en pro de la dis
torsidn, también
en pro de uns co
municacién hones

20

Existen motivos
poderosos para
distorsionar la
informacidn e ir
engafiando a los

derogos para - | que muchos otros| ta. superiores,
transmitirla con | para comunicarla
exactitud, adecuadanente,
[ A 8 _C 0 ]
D) (4) Exactitud de la informacidn transmitida del subordinado al su.
perior. 21
Exacta La informacién =jLa informacién -|La informacién -
que ¢l jefe quie-ique el jefe quig|tiende a ser ine
. re olr es proporeire oir es propor|macta,
clonada, el resto{cionada, el rese
puede quedar limi|to es ocultada.
tada,
| A 8_ c D J
D) (S) Necesidad del uso de apoyos y justificaclones para cosunicar-
se con el jefe. .2



S

No hay necesidad
de apoyos o juse
tificaciones o
para transmitic
la informacién -
al supervisor.

Existe ligera w
necesidad de e
enplear apayos
o justificacio-~
nes basados en
las sugerencias.

La comunicacidn
hacia el supe -=
rior se ve a me-
nudo apoyada por|

252

Gran necesidad -
de apoysar la co-
nmunicacién hacia
el superior me -

el sistema de suj diante un procee

gerencies y
otros sistemds «

dimiento de suge
rencias y otros

senejantes. whs indirectos,
i A 8 c D |
E) La coluﬁlc.clén entre iguales es adecuada y exacta. 23
Generalmente poe | Bastante pobre | Buena. Excelente.
bre debido a la | & causa de la =
competencia competencia ==
entre iguales . | entre iguales,
con su consecuen
te hostilidad,
{ A 8 c 0 - |

F) Grado de acerc

Por 10 general -
existe un trato
muy cercano en_=

amiento y amistad

Existe un trato
bastante cerca-
no.

entre superiores
]

y subordinados. 24

Puede haber un =|Trato muy distan
trato relativa_=|te,

mente cercano si

25

tre ambos. cida cual se man
tiene en su lu_=
gar, conoce su «
el.
A B8 _ PP ¢ D |
F) (1) (Hasta que extremo conoce y comprende el superior aquellos -
problemas con los que se enfrentan sus subordinados:

Conoce y compren
de los problemas
de los subordina
dos muy bien,

bien.

| A

Conoce y compren| Tiene clerto cong
de los problemas; cimiento y com_--
de los subordinal pransién con res_
dos bastante «w=|pecto a los pro_e
blenas de sus su_

bordinados,

C

Carece de cono_
cimiento y com_
prensidn respec
to a los proble
nas de sus su_-
bordinados.

0

]

F) (2) iHasta que punto son exactas las impresiones
res tienen de sus subordinados?

A menudo fay e =
rrores,

Se producen con | Las i{mpresiones
frecuencls errgo | mutuas resultan
£es en algunos | ser moderadamen

puntos.

te exactas,

-

que los superio_= 26

Por 10 regular =
son bastante -
dxactas las im_e
presiones autuas.

L |



4.

A) Grado y caracter de la interaccidn entre subordinados

Una cercana y a_|

nistosa 1ntercc

cidén, con alto =
grado de confian
T8,

‘ A

Moderada interac_
cién acompafiada .
menudo de un nota
ble grado de cone
fianza,

Escasa intersc_-
cién.Normalmente
adoptan una pos_
tura tolerante -
los supervisores,
obsarvindose te_
WL en los subor
dinados -

c
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y superiores, 27

Escasa interasc -
cién y siempre -
con miedo y dis_
gusto.

o |

B) Grado del espiritu de trabajo en equipo dentro de la organizacién. 28

Grado muy impor_

tante en toda la

Un grado moderado.|Relativamente -

escano,

Ninguno,

organizacién,

ll A B L D j

C) Grado en que los subordinedos pueden influir en los métodos y ob_ 29
Jetivos de la organiszacién esi como en las sctividades de sus --
‘puestos y departamento,

CY (1) Suponga como 10 siente su supervisor.

Nulo Poco Moderado Bastante

| A 8 L o |

C) (2) Como lo sienten los subordinados.

30

Ninguno. Escaso y solamen_|En grado modera_| En grado importan
te a través de coldo, a travds de | te y utilisando -
municacidn verbel|comunicacién ver | casi siempre comu
(informal). bal (informsl) y| nicacién escrita

ocasionsalmente -} (formal).
por escrito (for
wall,
| A B _C_ D |

D) Grado en que los superiores pueden influir en los métodos y obje

31

tivos de la orgsniszacidn as{ como en las actividedes de sus pues_
tos y departamentos.

Modegada De moderads a a} | De -odotndn ¢ ~ | Resluents impor
go mfs que wmode_ | importante. tante.
rada,

l A 8 c o l




E) Grado en qdc un departamento de la organizacién ejerce influencia

sobre otros,

Se ejerce influen

cla de todos los

departanentos en_

La influencia e
Jercida es prin
cipalmente don

La influencia ejer
cida es sdlo den -
tro del mismo de -

254

32

No se elerce in_
fluencia,

tre si. tro del mismo =|partamento y bési_
departamento. |camente de niveles
superiores a nive_
les inferiores,
| A 8 c D
Se

A) En que nivel de la vrganisacién se toman reslmente las decisiones, 33

La mayor parte -
de las decisio -
nes se toman en
el escalén supre
mo de la organi_
sacién,

L _ =&

Ls polities gene
ral se decide en
el mando supremo
pero muchas deci
siones se toman
& niveles infe_-
riores, siendo -
usualmente con_-
troledas y com -
probadas por el
mando superfior -
antes de la ac_-
cién,

A

Las decisiones o
nas importantes -
se toman en 1la «-
cumbre de la orga
nisacién pero las
de caracter espe_
cifico se toman -
& niveles wmas ba_
jOI.

L

La toma de deci
siones se reali
za sampliamente -
en todo el émbi_
to de la orqlni
sacién,

D |

B) (Hasts que extremo es adecuada y exacta la informacién disponible

pera la toma de decisiones, en el sitio en que &stas realmente -
se tosan en definitive?

La informacién -
es generalmente
inadecuada @ o=
inexacta.

l A

La informicién -
es nés bien ins_
decuada e inexsc
ta.

Hap disponible -|Hay disponible -
una informacién |uns informacién
ragonablenente -|relativamente a_
adecuada y exac_|decuada, exacta

ta,
c

C) tHasta que extremo 108 encargsdos de tomsr decisiones aprecian -

34
y completa.
o |
as

los problemas que aquejan a los niveles inferiores de la orgeni

sacidn.

Generalmente se
encuentran cong
clentes de los
problemas.

Mcderadasente «a
conscientes de -
los problemas.

Son conocedores y|A menudo resul -
conscientes de all tan desconocedo
gunos, Yy no saben|res por completo
nada en cambio dely en el mejor de

otros.

los casos, sdlo

disponen de un =
conocimiento li
mitado, -



L A

£
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) |

D) Grado en que los conocimientos
en la toma de decisiones.

S6lo cuando éstos
conocimientos se
posean en los sds
altos niveles de
la srganisacibn,

| A

Se usan los co_
nocimientos que
poseen los nive
les nés altos y
los intermedios,

Buena parte de -
los conocimien -
tos disponibles

en 1los niveles -
superiores, We.-
dios o inferio_-
res es utilisado,

c

técnicos y profesionsles se usan

La mayor parte -
de lo que haya =
disponible en to
dos los niveles
de la organiza -
cién viene sien_
do utilizado.

0 |

E)¢Se toman las decisiones en el nivel éptimo de la organizacién, te
niendo en cuenta las siguientes condiciones? :

E) (1) Disponibilidad de informacién adecusds y exacta para la toms -
de decisiones. '

Son los grupos de
trabajo 108 que -
espujen las deci
siones proporcio_
nando informacién
hasta el nivel <=
donde se toma la

Hay alguna ten_
dencia a qué ==
las decisiones

se tomen en los
uis altos nive
les, en vez de

hacerse alll —

Las decisiones a
menudo se toman

en niveles epre_
cisdblesente nés

altos que aque_e
1108 otros donde
existe 1la infor_

Generslmente las
decisiones se to
®an en niveles -
apreciablemente
s altos que a_
quellos otros -
donde existe la

decisién. donde exista la| macién adecuada | informecién ade-
informacién més|{ y exacta. cuada y exacta.
spropiada y =
exacta.

| A 8 c 0 ]

E) (2) La toms de decisiones motiva de alguna ménera
deben cusplir la decisibam.

La toma de deci
siones motiva de
manera muy signi
ficativa a aque_
1108 que. las po_
nen en %ricucl.
L

La toma de deci_|La toma de deci_
siones motiva de/siones motiva re
aners wmoderada |lativamente poco
1a realisacién -|la ejecucién de

'd. 1as nismas.

1as aismas.
C

a aquellos que

La toms de deci_
siones no motiva
& quienes deben

ejecutar las ais

' |

D

36

37

F) lHasta que grado estén los subordinados isplicados en las deci - 39
siones que se relacionan con su trabajo?



Neda en absolu_
o,

A

L

Nunca entran 2 -
Juger papel algu
no en las deci =
siones, pero on
canbio, suelen -
ser consultados
alguna que otxs
vez,

Normalments son
consul tados al -
respacto, pero -
ordinariamente -
no quedan impll
cados en la toma
de decistiones.

C

256

Estén plensmen_
te implicados -
en todas laa de
cisiones rela_=-
cionadas con su
labor.

D |

G) La toma de decisiones alienta o desalienta al tradajo en 'cqul.po.

La tosa de deci
siones desalien

La toma de deci_
siones desalien_

La toma de deci
siones alienta «

ta por completo |ta en gran psrte {en parte el tra_
sl trabajo en ¢_jel trebajo en o

quipo.
] A

quipo.
8

bajo en cqulpo.

c

La toms de deci

sionas alienta
por completo el

trabajo en equi

PO

D |

A) Manera en que generalmente se llevan a cabo los objetivos u orde_

Excepto en los -~
casos de emergen
cia, los obj-u
vos suslen nu
blecerlos \uu-l__
sente los grupos
de trabajo.

1 A

Se dan las orde_

nes despufs de -
haber consultado
la opinion de o~
los subordinados,

Se dan las orde
nes y ocasional
mente pusde exis
tir 1a opottunl.
dad de co-cntnr
las y discutir_ -
las.

C

neas y no hay més
alternativa que
cumplirlas,

D

Se dan las orde]

|

B) lHasta que extremo tienden a esforzerss los distintos niveles je_
rhrquicos de la organizacién en pro de 1los objetivos de 1a misma.

Los objetivos de}
la organizecién
son buscados por
todos los nive -
les de la misma.}lc

Los objeativos ee
son buscados por
los nivales alto
de la organiss_=
én encontran_
319 ocasio -
nllnnto uns 11_
gera resistencia
on los niveles -
inferiores.

Los odbjetivos ==
son buscados por
los niveles su_ -
PremQs, encon ==
trando a menudo

resisteancie de -

los subordinados/

Las objetivos ==
son buscados 8§
1o por la alte
direccién, en_-
contrando qtm
calmente resige-
tencia de los -
subordinados,

40

41

42



C} Grado de aceptacién o resistencia a los objetivos.

Los objetivos ==
son aceptados, =

Los objetivos =
son aceptados,

Los objetivos -
son aceptados,

257

43

Los objetivos ==
son totalmente a

pero de alguna -| pero a menudo - | pero & veces ~- | ceptados.
manera tropiezan| resulta que se | con alguna re -
con una fuerte =| enfrentan a -- | sistencia.
resistencia, clerta resisten
cla.
| A B C D 1
Te

A)En que niveles jerdrquicos de la organiszacién hay una preocups_- 44
€ién por verificar que los subordinados realicen sus funciones.

Solamente en la
alta direccién.

| A

Principalmente
en los niveles
wis elevados.

En priwmer lugar
dentro de los -
niveles superio

res, pero hay =
“clerto senti ==
miento comparti
do de responsa.
bilidad en los
internedios y -
en wenor grado
tanbién en los
niveles infe ~-
riores de 1a or
ganizacién,

c

La preocupacién
se siente con -
igusl) grado de
responsabilidad
en todos los n}
veles de la or_
ganisacidén,

0 |

B8) (En que grado son exactas las ncdicionoi e informaciones utilisa ‘
das paras verificar que los subordinados reslicen

Existen fuertes
presiones pars -
obtener uns exac
ta y completa in
formacidén que a_
yude 8 verificar
1s realisecién -
de las funciones,
de ah{ gque 1a in
formacién y las
nedicionas tien_
dan & ser comple
tas y exactas,

| A

Existe cierto =
grado de pre_o~
sién pars prote
gerse ungo mismo
y & los colegas
de ohf que 12 -
informacién es
tan sélo modera
damente comple_
ta y contiene -
algunes inexac_
titudes,

Hay fuersss po_=
tentes que dis -
torsionan y fal_
sifican la infor
macibn. De ahd -

nes y la informa
cién resulten a

menudo incomple_
tas e inexactas.

que l8s medicio,.

45
sus funciones?

Hay fuersas muy
potentes que -
distorsionan y
falsifican la -
informacibn, =
por lo tanto =
1as mediciones

Y la informs_o-
cién aparecen -
generalmente in
completss ¢ o=
inexactas.

/]

d
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C) Grado en el cual se encuentra centralisada la verificacién de 1a

realizacion de las funciones de los subordinados,

Se encuentra «=
centralisada en
1a wis alta di_
reccién,

| n

Se encuentra rs
lativamente cen
tnundo. con
algin control -
delegado a los
niveles interme
dios y bajos.

Hay una modera_
da centraliss_-
cibn, 1a verifi
cacion 1a cum -
plen tanto los

niveles altos -
como los bajos.

C

La verificacién -
de las funciones
se lleva a cabo -
en todos los nive
les,

D) |

D) Grado en el que la formacidn de gry
ne a los odbjetivos de la organisaci

La formacién de
grupos informa_

les entd puun
te y se opone a
los objetivos -
seflalados por -
la organisacién.

{ A

La formacidn de
grupos informa
les tiende a -
presentarse y -
se opohe en pa

te a los objct;
vos de la orga_
nisacién.

La formacién de
grupos informa_
les ocasional -
mente se proun
ta, y cuando h
to sucede pucdc
n: que se opon
gan a los obje_
tivos de 1la or_
ganisacién,

c

g:s informeles apoys o se opo_

La formacién de
grupos informa_
les dentro de -
1a organiszacidn
apoya y dirige

sus esfuersos a
la realisacién

de los objeti -
vos de la misma,

_

E) Grado en que los datos de control tales como la contabilidad, o=
-productividad, costos, etc. son utilisados pun 1s resolucidn de

problemas o en forma de castigo.

Sirven unicasen
te pars fijecién
de politices y -
se usan por 1o =
general pars a_e
plicar castigos.

L

Se usan en par_
te para la resg
lucién de pro_=-
blemas a la ves
que para recom_
pensa y castigo.

Son usados prim

cipalnente en -
1as recompensas

y ocasionalmente
para splicar cn%H
tigos. Con fre =
cuencis sirven -
paAra resolver -
p!ﬂbl...'l

i

Usados basicamen
te para la rnolu
¢i5n de problemas,
El castigo no se
utilisa,

A)Geado de eficiencia que los superiores tratan de conseguir.

Buscan grados de
eficiencia extre
nadamente altos.

Buscan grados su |Buscan grados de [Buscan grados -
shnente elavados, [eficiencis eltos, |de eficiencia -

norsales o pro_
medio.

J

46

47

48

49
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B) Grado en que usted haya recibido la capscitacidén o entrensmiento « 50
que habria deseado,

No ha recibido =
ningin entrena_ -
miento.

l A

Ha recibido ape | Ha recibido mu
nas la suficien |cha capacitacidn
te capacitacidén, | o entrenamiento,

8 7 c

—

Ha recibido bas_
tante capacita -
cién. Mucho mfs

de lo que espera
ba.

0 |

C) Calidad de los
niento,

Excelentes

recursos utilisados para su capaci

Muy buenos Buenos

taciébn o entrens_ S5t

Solamente acepts
bles.

0 |




ATENDICE B

HOOR DE RESPUESTAS
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AFENDICE €

TABLA 10

Agrupamiento de la muestra en cuanto a su posicién dantro de
la Institucidn que fue analizada estadfsticamente,

Grupos funcionarios Empleados Total
‘Grupo Experimental 4 14 17
Grupo Control 1 1 16 17
Grupo Control 2 2 6 8
Totales 7 35 42

TRABLA 1L

Agrupamiento por sexo de la muestra que fue analizada eatad!g
ticamente,

Grupos Sexo

Masculino Femenino Total
Grupo Experimental 11 6 17
Grupo Control 1 6 11 17
Grupo Control 2 4 4 . 8

TABLA 12

Agrupamiento por eded de lea muestra analizada estadf{sticamente,

IR T INSYANUY  INTUSTENt Y
Edad del Grupo del Grupo del .Grupo Total
Afos Expsrimental Control 1 Control 2

20 1 - - 1
2 1 3 1 5
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Edad
Aflos

Integrantes
del Grupo
Experimsntal

Integrantes
del Grupo
Control 1

Integrantes
del Grupo
Control 2

Totel

22
-
24
25
26
2?7
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
1)
39
40
a
42
a3
44
45

1
3

2

1

-

N

N

y & o W o

B = e 0
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TABLA 13

Agrubamianto por antigquedad de la muestra qua fus analizada -
estadisticamente.

Integrantes Integrantes Integrantes

Antiguedad del Grupo del Grupo del Grupo Total
en Afios Experimental Control 1 Control 2
1 - 3 - 3
2 1 - 1 2
3 1 1 2 4
4 S 3 2 10
5 1 1 - 2
6 1 2 2 S
7 2 2 | 5
8 - 1 - 1
9 - 1 - 1
10 2 2 - 4
11 2 - - 2
12 1 - - 1
13 1 1 - 2
14 - - - -
15 - - - -
16 - - - -
1? - - - -
18 - - - -
19 - - - -
20 - - - -
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TABLA 14

Dimensiones de la muestra plansada, svalueda y analizada esta
dfsticamente durante la Fase 2.

Tntegrantes de la Muestra
Grupo Planeada Asistente Anulada Analizada

Estadisticamente
Grupo Expsrimental
la. Sesidn 14 12 2 10
28, Sesidn 14 10 - 10
Grupo Control 1
la. Sesién 11 -9 2 7
2a. Sesién _12 A1 - A
Totsles 51 42 4 38

TABLA 1S

Dimensionss ds 1a muestra planeada, evaluada y analizada esta
di{sticamente durante la Fase 4,

Integrantes de la muestra
Grupo Planeada Asistents Anuleda Anelizada

Estad{sticamente
Grup§ Experimental
l1a. Sesién 11 8 - 8
2a. Sesidn 11 9 - 9
Grupo Control 1
la. Sesién 10 11 1 10
28, Sesién 10 6 - 6

Grupo Control 2

la. Sesidn 10 5 - ]
2a, Sesidn 9 3 - 3
Totales 61 42 1 41
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TABLA 16

Forcentaje de Factores qus originaron la Mortalided Estadfsti
ca de los Grupos Experimental y Control 1 durante la Fase 2.

Grupo Grupo
Factores Expsrimental Control 1 Global
Incapacided por
enfermedad 7.14% - 3,924
Embarazo svanza
do 10.714 - 5.88%
Vacaciones 3.57% 13.04% 7.84%
Perfiles
incompletos 7.144 8.695% 7.84%
Deserciones - - -
Traslados - - -
Renuncias - - -
Permisos -’ - -
Porcentaje de
perfiles ana-
lizados estae-
disticamente 71.42% 78.26% 74.50%
Totales 99.98% 99.99% 99.98%

TABLA 17

Porcentaje de Factores que originaron le Mortalidad Estad{sti
ca da lo: Grupos Expsrimental, Control 1 y Control 2 durante
la fFase 4.

Brupo Grupo GLupo 4
Factores Exp-r;montal Cont;ol 1 Cont;ol 2 CGClobal

Incepacidad por
enfermedad - s% - 1.63%
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factores

~Grupo

Grupo

~ GTupo 4
Expor;pentcl Cont;ol 1 COht;Ol 2 Global

Emberszo avanza

do
Vacaciones

Ferfiles
incompletos

Deserciones
Traslados
Renuncias
Permisos

forcentaje de

perfiles ana-

lizados esta-
disticamente

Totales

4.54%

9.09%
9,09%

77.27%
95,99%

80%
100X

10.52%

21.05%
15.78%
5.26%
5.26%

42,104
99,97%

6.55%

1.63%
11.47%
8.19%
1.63%
1.63%

67.21%
99,94%




AFENDICE D

Porcentaje de respuestas del Grupo Experimental
por Sistemas en las Fases 2 y 4.

Respuestas %

45 4 ' 40,98% 41,63%

- 27.79%
2e- %23.10% 28.11%

104 8.23%¢ €

F2 F& F2 Fa T T
Sistema 1 Sistema 3 Sistema 3 Gistema 4

Gréfice 1

Porcentaje de respuestas del Grupo Control 1 por
Sistemas en las Fases 2 y 4.

Respusates %

451 ?.1..2."! 43.01%

.40 7
35 1

30.' 2‘.16 2708]‘
251 :
20 19,73%

15

F2 Fa F2 Fa F2 Fa rF2 F4
~Gistema 1] Sistems 2 Sistema 3 Sistema 4

Gréfica 2
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Forcentaja de respuestas por Sistemas del Grupo Cop

Respusstas trol 2 en la.Fase 2.

457 41.6
401 _
354

307 7%
254 2
20;
15

10_ 8.08’

57 ,

1 2 3 4
Sistemas

Gréfica 3

ot e A e NS S T
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TABLA 18

Puntuaciones por Siastemas correspondientes a los Grupos Exps-
rimentel y Control 1 durants la Fase 2.

Grupo Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sietema 4
Grupo
Experimental 64 272 418 246
Grupo
Control 1 59 240 406 213
1938

TABLA 19

Porcentaje de respusstas obsarvadas y esperadas, correspondien
tes a los Crupos Experimental y Control 1 durante le Fase 2

Grupo Sistema 1 | Sistema 2 | Sistema 3 | Sistemas 4
Grupo 4,33 14.0 21.5 12.6 :
Experimental 3.87 13.89 22.36 12.46
Grupo 3.0 12.3 20.9 10.9
Control 1 3.49 12,51 20.13 11.21
737 26,41 42.50 23.68
x2a 0.15 gl = 3
TABLA 20

Puntuaciones por Sistemas correspondientes a los Grupos Experi
msntal, Control 1 y Control 2 durante la Fase 4.

Grupo Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistems 4
Grupo

Experimental 64 201 361 241

Grupo

Control 1 77 227 351 161

Grupo

Control 2 33 $7 170 108 2091

52.61

47.35



TABLAR

21

272

Forcantaje de rospunstas observadas y espsradas, correspondien
tes a los Grupos Experimental Control 1 y Control 2 durante-

la Fase 4
Grupo Sistema 1] Sistema 2| Sistema 3 | Sietema 4
Grupo 3.0 846 17. 11.5
Experimental 3.44 10.40 17.48 0.10
Grupo 3.8 10. 16.7 7.89
Control 1 3.24 9.79 16.48 9,5)
Grupo 1.5 4. 8.1 5.16
control 2 1.62 4,89 8.22 4,75

8.31 25.09 42,17 24.37

le- 0.84 g9l. ®» 6

41.45

39.00

19.49

99.94
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